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RESUMO: Durante a fase de operagdo de uma empresa virtual (EV),
diferentes tipos de problemas costumam ocorrer, e precisam ser tratados
adequadamente de forma a garantir que os objetivos da EV sejam
alcangados. Entretanto, EVs possuem certas caracteristicas intrinsecas
que fazem com que as tomadas de decisdo tenham que respeitar uma
série de requisitos. Dentre outros, que estas sejam efetivadas de maneira
colaborativa, descentralizada, distribuida e transparente, considerando a
autonomia, independéncia e dispersdo geografica dos membros
participantes. Além da agilidade, a qualidade e a confianca na decisdo
sdo fatores extremamente importantes. Dentro desse cendrio, o processo
de tomada de decisdo acaba por ser complexo. Como forma de
contribuir para diminuir esta complexidade, este trabalho propde um
inédito arcabouco integrado de tomada de decisdo colaborativa, que
assista os gestores ao longo de todo o processo decisorio, incluindo a
possibilidade de se avaliar a exequibilidade e o impacto da decisdo em
cada membro, para cada EV nas quais estdo envolvidos. Um dos mais
importantes elementos do arcabougo é o protocolo de tomada de
decisdo. Ele ¢ o mecanismo que coordena a resolucdo do problema,
coordenacdo esta amparada numa adaptacdo do modelo ECM
(Engineering Change Management) de gestao agil ¢ de mudangas de
projetos € que visa guiar os gestores em direcdo a solucdes mais
efetivas. Métodos de avaliagdo de desempenho provém uma avaliacdo

il



do impacto da decis@o a ser tomada. Um protdtipo computacional foi
implementado para avaliacdo da proposta, sendo testado, verificado e
avaliado em um ambiente controlado. A implementacdo garante
flexibilidade e adaptabilidade do protocolo de decisdo a diferentes EVs e
ACVs (Ambiente de Criagdo de Empresas Virtuais / VBE — Virtual
Organization Breeding Environment), utilizando as tecnologias
baseadas em BPM (Business Process Management) e SOA (Service
Oriented Architecture) como suporte. O arcabougo desenvolvido
assume fundamentalmente que as empresas parceiras de uma EV sdo
todas membros de um ACV. Isso, basicamente, pressupde a existéncia
de importantes aspectos, como um grau bastante razoavel de confianga
entre os parceiros, de niveis razoaveis de infraestrutura computacional,
de compartilhamento de visdo organizagdo (trabalho em rede e
colaborativo) e de acordo em termos de procedimentos operacionais a
serem seguidos quando de problemas, e de treinamento adequado dos
gestores das empresas sobre gestdo de EVs. O arcabougo desenvolvido
foi concebido, implementado e avaliado considerando as caracteristicas
de EVs, e ndo de outros tipos de aliangas estratégicas / redes
colaborativas, e foi avaliado para fase de evolu¢do de EVs.
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ABSTRACT: Different sort of problems use to take place during the
virtual enterprises (VE) operation phase and they must be properly
handled in order to guarantee the achievement of VE goals.
However, VEs have some intrinsic characteristics which impose
respecting a number of requirements in decision making. Among
others, that decision making are performed in a collaborative,
decentralized, distributed and transparent way, considering that VE
members are autonomous, independent and geographically
dispersed. Besides agility, quality and trust in decisions are also
extremely important. In this scenario, decision making becomes
complex. This work proposes a novel approach as a contribution to
solve this problem. It is represented by an integrated collaborative
decision making framework that assist VE managers along the
entire decision making process, including the possibility of
evaluating decision feasibility and its impact over the VE, for each
VE that members are involved in. One of the most important
framework elements is the decision protocol. It corresponds to the
mechanism that coordinates the problem solving and that is based
on an adaptation of ECM (Engineering Change Management) model
for agile and change management. This protocol has the aim of guiding
decision-makers towards more effective solutions. Performance
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evaluation methods provide means for impact analysis. A software
prototype was implemented to evaluate the framework, being tested in
an open but controlled environment. The implementation copes with the
required flexibility and adaptability of the decision protocol to different
VEs and VBEs (Virtual Organization Breeding Environment), and it
applies BPM (Business Process Management) e SOA (Service Oriented
Architecture) technologies as a support for. The developed framework
fundamentally assumes that VE partners are all members of a VBE. This
fact hence presupposes the presence of important aspects, such as of a
reasonable degree of trust among members, of an adequate computing
infrastructure, of common organization vision (in terms of collaboration
and enterprise networking) and operational procedures to be followed
when problems take place, and that VE managers are trained for that.
The framework was devised, implemented and evaluated for the VE
case, and not for other types of strategic alliances / collaborative
networks, and it focused on the evolution phase within the VE life cycle.
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Capitulo 1

Introducao

*““Conheco muitos que ndo puderam guando deviam, porque
nao quiseram quando puderam”.

Francois Rabelais

A agilidade no processo de tomada de decisdo é um aspecto
muito importante na adequacdo a novos cendrios da turbulenta vida de
negocios de uma empresa. As tomadas de decisdo, baseadas nas
variagdes das incertezas de mercado de producdo e distribuicdo de
produtos manufaturados, podem ser decisivas para que se obtenha um
salto no crescimento, ou um forte declinio da corporagdo. O estudo
historico das tendéncias de mercado, associadas a uma perspectiva
futura de demanda, deve ser de fundamental importancia no momento
de se optar por um aumento ou retengdo de produtividade. A auséncia de
avaliacdo de desempenho para um planejamento de capacidade futura
pode expor as organizagdes a um cenario de alto risco (Higuchi, T. e
Troutt, M. D., 2004).

A tomada de decisdo em grupo pode oferecer maior rapidez e
qualidade nas decisdes, e pode tornar-se um fator essencial de
diferenciacdo entre organizagdes, que afetam substancialmente o seu
desempenho (Nunamaker, J., et al., 1991), especialmente quando esse
grupo é composto de diferentes organiza¢des autonomas.

As aliangas estratégicas surgem em situacdes que apresentem
perspectivas de vantagens substanciais para todos os participantes,
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sendo que os novos modelos de organizagdo centrados em ideais de
parceria corporativa e atuacdo associativa, emergem como solucdes na
resolucdo de problemas associados a competitividade que pode afetar
fortemente as micro e pequenas empresas de menor amparo tecnoldgico
(Santa Rita, L. P. e Sbragia, R, 2002). Mesmo que possam haver riscos
em algumas tomadas de decisdes, essas estratégias administrativas tém
se tornado cada vez mais evidentes no meio empresarial. A terceirizacio
de servicos ¢ um exemplo de aliancas estratégicas que vém sendo
implementadas, desde empresas de pequeno as de grande porte, sendo
que as razdes principais que levam a esse tipo de alianca estdo centradas
nas reducdes de custos operacionais (Imhoff, M. M. e Mortari, A. P.,
2005). As cadeias de fornecimento sdo mais um exemplo de aliangas
estratégicas, mesmo que o acordo firmado entre os parceiros seja
puramente verbal, cada elemento de uma cadeia desse tipo tem a
substancial importancia para o sucesso na entrega do produto finalizado
ao consumidor, que esta cada vez mais exigente em termos de qualidade
maior, pregos e prazos menores (Pradella, C. A., Silva, W. R., 2005).

Nesse ambito de aliangas estratégicas, em especial as Empresas
Virtuais (EV), onde os parceiros envolvidos tém como caracteristica
fundamental a autonomia, portanto, podem participar das negociac¢des
acerca das resolucdes de problemas, garantindo transparéncia, emerge o
tema de pesquisa e a problemadtica a ser tratada, que sdo descritos a
seguir, incluindo as definigdes e conceitos associados as EVs.

1.1. Tema de Pesquisa

O aumento da competitividade no mercado global tem induzido
empresas a participarem de aliangas estratégicas para redugdo de custos
operacionais, aumento de capacidades, alargamento de mercados e
melhoria no conhecimento adquirido com as relagdes inter-empresariais.
Atualmente, o campo de pesquisa que vem conduzindo estudos a
respeito da diversidade de lagos estratégicos € a de Redes Colaborativas
de Organiza¢des (RCO). As manifesta¢cdes de RCO incluem cadeias de
suprimento, empresas estendidas, empresas virtuais, organizagdes
virtuais, ambientes de criagdo de organizagdes virtuais, comunidade
virtual profissional, entre outras (Camarinha-Matos, L. M. e
Afsarmanesh, H., 2004).
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As organizagdes virtuais (OV) constituem um paradigma de
aplicacdo de colaboracdo no ambiente de negociagdes corporativas,
compreendendo um conjunto de organizacdes legalmente independentes
que compartilham habilidades para atingir suas missdes ¢ objetivos,
provendo ao mundo exterior um conjunto de servicos e uma
funcionalidade como se fossem uma uUnica organizagdo, mas nao
limitada a aliangas de empresas com fins lucrativos (Camarinha-Matos,
L. M. e Afsarmanesh, H., 2004). Esse tipo de alianga oferece intimeras
vantagens a seus participantes devido essencialmente a caracteristica
colaborativa de compartilhamento de oportunidades novas, redugdo de
custos e dos riscos, que mantém um objetivo comum, mediante a troca
controlada de informagdes e de um gerenciamento distribuido,
garantindo a manutencdo da autonomia individual de cada participante.
As empresas participantes de OVs devem estar dispostas e preparadas
para trabalhar em conjunto fazendo uso de uma filosofia colaborativa
que visa essencialmente prover vantagens e transparéncia nos negocios a
todos os participantes do consorcio. Novas abordagens da literatura vém
usando o termo “Redes Colaborativas de Organizagdes” (RCO) como
forma de citar esse conjunto de organizagdes que se dispdem a atuar em
OVs (Camarinha-Matos, L. M., Afsarmanesh, H. e Ollus, M., 2005).

O foco central deste trabalho esta nas Empresas Virtuais (EV),
que ¢ um caso particular de OV. Uma EV ¢é uma agregagdo logica,
dindmica e temporaria de empresas autonomas que colaboram entre si
para atender a uma dada oportunidade de negoécio ou cobrir uma
necessidade especifica, em que os parceiros compartilham riscos, custos
e beneficios, em uma operagdo coordenada de compartilhamento de
habilidades, recursos, informagdes e conhecimento, apoiada pelo uso de
redes de computadores (Rabelo, R. J., Pereira-Klen, A. A. e Klen, E. R.,
2004). O objetivo desse tipo de alianca ¢ de possibilitar a realizagdo de
tarefas que ndo seriam possiveis com as capacidades de uma unica
organizacdo isolada.

Nas redes colaborativas de organizagdes (Collaborative
Networked Organizations — CNO) a troca de informagdes entre os
participantes ¢ de grande importancia para o bom desenrolar dos
entraves operacionais que possam existir. Porém, como todos os
participantes de uma RCO sdo essencialmente autdnomos, eles podem
tomar posturas de ocultar certas informacdes, consideradas de sigilo
absoluto, com o objetivo de n3o expor todas as suas estratégias
administrativas ao mercado que o cerca, mesmo que isso fosse aberto



4 1. Introducéo

somente para os membros dessa alianga corporativa (Kersten, G. E.,
2005, apud Lai, H. et al., 2006).

A postura de colaboracdo de membros de aliangas corporativas
pode se dar de formas distintas das esperadas (Kersten, G. E., 2005,
apud Lai, H. et al., 2006), se um membro é competitivo quando se
espera que seja cooperativo, ele estd sendo especulador, ou quando ¢
cooperativo quando se espera que seja competitivo, sua postura ¢
permissiva. As divergéncias entre o esperado e o que de fato € feito no
ambito de cooperacdo, pode ser um fator determinante quando se deseja
proceder tomadas de decisdes de forma distribuida.

Como a cooperagdo e a competicdo coexistem entre parceiros
de aliangas, o relacionamento cooperativo evolui ao longo do tempo na
medida em que os parceiros aprendem mais a respeito uns dos outros em
relagdo aos motivos, capacidades e atitudes relativas ao controle,
conflito, cooperacdo e competi¢do. Durante esse periodo, e em todo o
ciclo de vida da alianga, os parceiros estdo vulneraveis de varias formas,
tais como: incerteza quanto ao futuro, risco de perda de algo de grande
valor e influéncias externas que venham a forcar mudancas de
comportamento dentro da alianga. Assim, o sucesso de uma alianga
corporativa estd frequentemente relacionado a confianga (trust) como
um forte pré-requisito que ¢ absolutamente necessario. O contrario
também ¢ valido: a maior contribui¢do para o fracasso de aliangas ¢é a
falta de confianga (Ngowi, A. B., 2007).

Apesar de os termos “colaboracdo” e ‘“‘cooperacdo” serem
semelhantes e tidos como sindénimos, no ambito das “Redes
Colaborativas de Organizagdes” essas duas palavras t€ém uma importante
diferenga: a cooperagdo envolve a troca de informagdes e ajustes de
atividades, com o compartilhamento de recursos para o alcance dos
objetivos comuns, ¢ uma soma de esfor¢os individuais que resulta em
um trabalho final concebido em etapas por parceiros diferentes; a
colaboragdo ¢ tida como um processo em que entidades trocam
informagdes, recursos e responsabilidades para planejar, implementar e
avaliar um programa de atividades para alcangar objetivos comuns
(Camarinha-Matos, L. M., Afsarmanesh, 2006), isso implica em que os
parceiros trabalhem em conjunto, discutindo acerca das tarefas, formas
de executa-las e resultados a serem obtidos, visando a melhoria na
qualidade final dos resultados alcangados conjuntamente.

A experiéncia dos individuos nas atividades que executam gera
aquisicdo de conhecimento empirica, que passou a ser compartilhada
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com os outros individuos que demonstram o interesse em colaboragdo
com o intuito de promover o aumento da produtividade. Esse
mecanismo organizacional, que fundamenta o aumento da produtividade
japonesa, deve ter sido ignorado pela industria ocidental, segundo
Manuel Castells (1999). A inovacao dentro do meio empresarial ¢ um
fator importantissimo no sistema econdémico desse mundo globalizado, e
a habilidade organizacional em aumentar as fontes de conhecimento
tacito, assim como o explicito, vem dando boa sustentacdo a empresa
inovadora. Assim, o compartilhamento de conhecimento adquirido com
0 objetivo de vislumbrar o crescimento produtivo, ¢ uma das chaves nos
modelos de producdo colaborativa que deve atentar para aos principios
fundamentais de governanga, mantendo a transparéncia nas agoes (Loss,
L., 2007).

A definicdo de governanga ¢ posta como o ato de governar,
comando, lideranca, gestdo de negdcios publicos ou privados,
administragdo, gerenciamento (Houaiss, A., Villar, M. S., Franco, F. M.
M., 2002). Mais do que isso a governanga ¢ um conjunto de
competéncias e acdes praticadas pelos gestores provendo uma direcio
estratégica para o alcance dos objetivos tragados, mantendo em mente os
riscos associados a uma determinada tomada de decisdo a ser
implementada ou ndo (Klen, E. R., 2007). O conceito de governanca
vem associado a, no minimo, seis significados diferentes: o Estado
minimo, governanga corporativa, nova gestdo publica, boa governanga,
sistemas socio-cibernéticos e redes auto-organizadas (Rhodes, R., 1996,
apud Klen, E. R., 2007).

Para o tratamento de um problema inesperado surgido em uma
EV, inicia-se uma sequéncia de passos que sdo dispostos de forma a
encontrar uma solug@o para o impasse em questdo. Um fluxograma de
apoio a decisdo € apresentado como um protocolo de decisdo por
Pereira-Klen A. A., e Rabelo, R. J. (2003), provendo um direcionamento
semi-automatico na resolu¢do de conflitos a gestores de cadeias
dindmicas de suprimento. Um protocolo é definido, sob derivacdo e
extensdo do sentido, como uma caracteristica daquilo que segue normas
rigidas de procedimento (Houaiss, A., Villar, M. S., Franco, F. M. M.,
2002). Um protocolo de decisdo entra em cena para dispor normas de
conduta e sequencia de atitudes e pequenas decisdes, no auxilio a
tomada de decisdo que venha oferecer uma solu¢do ao problema
surgido. A gestdo de uma EV deve tratar a ocorréncia de um problema
inesperado de maneira a satisfazer todos seus integrantes.
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Com o objetivo de respeitar a autonomia das empresas
participantes de uma EV, os sistemas de suporte a decisdo colaborativa,
de forma distribuida, embasados em argumentacdes, sdo de grande
importancia quando o propdsito é possibilitar uma descentralizacdo das
decisdes. Tal como o protocolo de negociagdo HERMES (Karacapilidis,
N. e Papadias, N., 2001), que ¢ um sistema que oferece uma interface de
discussdo distribuida que facilita o processo de tomada de decisdes, e
método Delphi desenvolvido pela Rand Corporation (Dalkey, N. C. ¢
Helmer, O., 1963), que tem como objetivo encontrar o mais confiavel
consenso de opinides de um grupo de especialistas, uma técnica de
discussdo colaborativa, de forma distribuida pode ser aplicada para
evitar que haja confrontagdes pessoais entre os individuos que divergem
em opinides, de forma a garantir que haja uma discuss@o bem controlada
acerca do problema em questio.

Para dar maior embasamento a discussdo distribuida em torno
de um conflito surgido em uma EV, o uso de uma técnica de avaliacio
de desempenho de um processo produtivo por meio de modelagem de
sistemas, deve considerar que as informagdes estejam o mais proximo
possivel da realidade, para que de fato seus resultados possam realmente
surtir efeito, quando puderem ser implementadas as modificagdes que a
metodologia de avaliagdo de desempenho evidenciar, assim os membros
especulativos, que ndo disponibilizam com precisdo as suas informagdes
(Kersten, G. E., 2005, apud Lai, H. et al., 2006), poderiam se tornar
fatores prejudiciais nessa concepgdo colaborativa.

De acordo com Raj Jain (1991) o uso de uma metodologia de
avaliagdo de desempenho ¢ uma arte, e pode sofrer variagdes do ponto
de vista de observacdes de resultados de acordo com o estilo proprio que
cada analista de desempenho possa desenvolver. Com o objetivo de
resolver os problemas inesperados, encontrados no dia-a-dia de um
sistema qualquer, seja ele de producdo industrial, de processamento
computacional, ou de acesso a algum servigo publico, a avaliagcdo de
desempenho visa identificar gargalos de desempenho, oferecer
alternativas de solugdes, determinar valores 6timos de determinados
pardmetros, além de determinar o nimero e o tamanho de alguns
componentes especificos do sistema, dando apoio & decisdo acerca da
capacidade de execucao das tarefas em momentos distintos no presente e
também no futuro.

Como a distribuicdo geografica das empresas parceiras
envolvidas em uma EV ¢ um aspecto que ndo delimita fronteiras para
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que a criacdo desse tipo consorcio seja estabelecido, pode dificultar a
realizacdo de reunides dos gestores para uma tomada de decisdo
descentralizada, porém obtida em conjunto. A fim de evitar esse tipo de
encontro de gestores, sempre que houvesse um problema a ser sanado,
ha duas alternativas: o gestor da EV toma a decisdo sozinho, perdendo-
se a caracteristica de tomada de decis@o descentralizada; ou, aplicar-se
uma forma de negociagdo distribuida geograficamente tal como a
disposi¢do da propria EV.

Uma sequéncia de passos a serem galgados com o objetivo
principal de obter resultados claros de uma investigacdo cientifica, € o
conceito de uma metodologia (Gil, A. C., 2010). Assim, ¢ visto como
principal foco deste trabalho a concep¢do de um arcabougo
metodologico sistematizado de resolugdo de problemas em EVs de
forma colaborativa, descentralizada e distribuida, fazendo uso da
tecnologia disponivel de avaliagdo de cendrios para avaliar os impactos
das alteragdes de cenario que a aplicagdo da avaliagdo de desempenho
do sistema atual der indicios que serdo vantajosas, dando margem a
visualizagdo do que aconteceria em um futuro imediato se fossem
implementadas as propostas entdo mensuradas, avaliadas, planejadas e
discutidas.

Um arcabougo ¢ tido como um esqueleto, carcaga, armagdo ou
delineamento inicial (Houaiss, A., Villar, M. S., Franco, F. M. M.,
2002), mas num ambito mais especifico de sistemas, entende-se por
arcabouco, um conjunto de elementos que colaboram para realizar uma
responsabilidade de um dominio num subsistema de aplicagdo (Fayad,
M. e Schmidt, D., 1997).

Tendo em vista o que foi até aqui exposto, o que se pretende
neste trabalho é oferecer um sistema de suporte a decisdo guiado por
protocolo flexivel que guia os participantes durante o processo de
resolucdo do conflito, fazendo com que a tomada de decisdo deixe de ser
ditada por apenas um dos elementos da cadeia e passe por uma
discussdo colaborativa em torno do problema em questdo, além de
agregar novas técnicas de avaliacdo de desempenho, para investigar as
melhores atitudes a serem tomadas a fim de resolver o conflito, por meio
de uma metodologia especialmente descrita para os ambientes de
Empresas Virtuais, metodologia essa concebida através de forte
embasamento nos modelos de referéncia de gerenciamento de projetos
existentes na literatura. Esse ambiente de decisdo deve oferecer servigos
acessiveis via web, sem que haja qualquer necessidade de aplicativos
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especificos para a sua utilizacdo, bastando apenas o uso de um
navegador web.

Uma EV possui um ciclo de vida que é constituido de quatro
fases bem definidas: 1) a fase da criac@o, na qual todos os objetivos sdo
definidos e os parceiros sdo selecionados para a realizagcdo das tarefas;
ii) a fase da operagdo, que gerencia a execucdo das tarefas; iii) a fase da
evolugdo, momento em que os diferentes tipos de problemas surgidos
devem ser tratados para a implementagdo das mudangas necessarias para
que os objetivos sejam alcangados; e iv) a fase da dissolugdo, quando os
objetivos sdo alcangados finalizando as atividades da EV (Camarinha-
Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 1999).

O arcabouco entdo reune elementos funcionais, conceituais,
tecnologicos, humanos, de conhecimento e organizacionais, sendo capaz
de executar a responsabilidade do dominio de tomada de decisdo
descentralizada e distribuida na fase de evolug¢do de Empresas Virtuais.
Utiliza-se de um protocolo de decisdo, baseado em metodologias de
gerenciamento da necessidade de mudancas, de métodos e ferramentas
computacionais para avaliacdo de desempenho e de ferramentas de
discussdo distribuida e descentralizada. O protocolo guia a tomada de
decisdo, que na conjun¢do com as ferramentas e métodos utilizados
compdem um novo modelo de decisdo.

A figura 1 apresenta a contextualizacdo das funcionalidades
previstas no modelo conceitual da proposta dentro do ciclo de vida de
uma EV (ver capitulo 2). Apesar de este trabalho focar especificamente
na evolu¢do de uma EV (fase em que se dd a busca pela solugdo de
problemas ocorridos), aparecem ferramentas de monitoramento na fase
de operagdo, pelo simples fato que essas mesmas ferramentas podem
eventualmente compor o conjunto de elementos capazes de avaliar
cenarios de resolugdo de conflitos na fase de evolugao.

No quadro vermelho da figura 1, pode-se observar o uso de
dispositivos de discussdo colaborativa, em conjung¢do com ferramentas
de avaliagdo de cenarios alternativos, tudo sob a coordenacdo de um
protocolo de decisdo que determina qual a tarefa adequada deve ser
realizado no momento oportuno, mantendo o foco no problema a ser
tratado. Esse ambiente de discussdo visa diferenciar-se de uma simples
sala ou forum de discussdo, no sentido em que existira todo um
embasamento na avaliacdo de desempenho dos meios de producdo e
realizagdo de tarefas, além de melhorias nos aspectos ndo cobertos pelos
ambientes de discussdo colaborativas ja existentes, sendo tudo isso
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voltado as empresas virtuais, compondo entdo um arcabougo de apoio a
tomada de decisdo que se insere como um novo modelo de decisdo para

Empresas Virtuais.

Maonitoramento

\(BSC { SCOR FOLAP}

~ . Operagéo

Implica
em Troca ou
Inclusio de

Implementagio
da Decisdo de
Mudanga

{ 4 Discussdo Colaberativa

N
Y

\‘ Protocolo de

' s Alrernativos
*._Decisao

Anallse de Cenarios

Figura 1 — Enquadramento do Arcabouco dentro do ciclo de

vida de uma EV.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh

H., 1999.

1.2. Problema de Pesquisa

As aliangas corporativas s2o criadas proporcionando vantagens
adicionais para todos os membros envolvidos. Uma vez que tenha sido

criada uma empresa virtual envolvendo varios parceiros

algumas

)
situagdes imprevistas podem ocorrer durante a fase de operagéo, fazendo
necessario que algumas atitudes sejam criadas para contornar essas
situagdes problematicas, que por vezes sdo resolvidas sem qualquer
amparo metodologico. Dentre os imprevistos que podem surgir

consideram-se importantes:
n

Atraso na finalizagdo do produto (entrega de um pedido);
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= Incapacidade de um ou mais membros de cumprirem seus
objetivos em tempo e com a qualidade requerida (pode sugerir a
troca de parceiro);

= Problema em algum equipamento importante no processo
produtivo de algum membro, debilitando sua capacidade
produtiva;

= Aumento na demanda pelos produtos ou servigos oferecidos
pela EV, forcando-a a mudar de estratégias a fim atender ao
novo cendrio (0 mesmo se aplica a queda da demanda).

Na maioria dos casos as decisdes mais importantes costumam
ser tomadas pela empresa dominante, e simplesmente anunciadas aos
parceiros (Pereira-Klen A. A., e Rabelo, R. J., 2003). Além de ndo ser
postura colaborativa, e que visa um 6timo global, essa sistematica tende
a diminuir sua eficiéncia na medida em que os parceiros membros sdo
empresas mais independentes. Por outro lado, os parceiros nao dispdem
também muitas condi¢des de avaliar o impacto das suas decisoes e dos
recursos que a empresa “dominante” deseja. Assim sendo, acredita-se
que se as empresas puderem discutir seus problemas e avaliar suas
decisdes, o conflito em questdo tendera a ser mais satisfatoriamente
resolvido.

Com isso, a situacdo melhor esperada € que as decisdes a serem
tomadas em funcdo das alteragdes de cenarios de producdo devem ser
tomadas em conjunto, mantendo-se a premissa inicial de que todos os
parceiros devem se beneficiar com a alianga firmada, mesmo apos as
alteragdes. Porém, decisdes descentralizadas podem demorar muito
tempo para serem acordadas e implementadas, carecem de alguma
ferramenta de apoio para agilizar sua concretizacao.

A rapidez com que os cendrios de mercado mudam, faz com
que cada vez mais as pessoas e empresas tenham que se adaptar a novas
regras. EVs trazem novas necessidades em termos de habilidades para
realizar atividades como gerenciamento de processos distribuidos,
negociagOes on-line, re-escalonamento de tarefas, requisigdes e recepgdo
de informagdes e a rapida tomada de decisdo guiada pela demanda do
consumidor, além das constantes mudangas impostas pelo mercado.
Essas atividades serdo cada vez mais auxiliadas por ferramentas
computacionais, normalmente fortemente interligadas por redes, a
exemplo da Internet. Consequentemente, serd necessario um continuo
treinamento de pessoal para adaptacdo a algumas fungdes, de acordo
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com que a tecnologia da informagdo utilizada (Rabelo, R. J. ¢ Pereira-
Klen, A. A., 2004).

Os ambientes de EV s3o considerados como aliangas
corporativas diferentes das tradicionais (Camarinha-Matos, L. M. e
Afsarmanesh, H., 1999), por se constituirem de um ambiente ‘fechado’
de empresas em colaboracdo (as empresas provém de um ACV) e, em
especial, por serem dindmicas e temporarias. Considerando-se que cada
membro de uma EV ¢ essencialmente autbnomo e tem suas
caracteristicas proprias de tomada de decisdo, entende-se que um
ambiente colaborativo deve se adaptar aos moldes de decisdo distribuida
e colaborativa.

O gerenciamento de projetos colaborativos refere-se a
gerenciamento de projetos em rede e ambientes distribuidos. As
atividades e processos sdo distribuidos aos participantes e organizac¢des
de diferentes localizacdes e paises, com diferentes culturas, porém, o
gerenciamento pode ser de forma central ou distribuido (Ollus, M., et
al., 2009). Para Leandro Loss (2007), o trabalho colaborativo vem
impondo a concep¢do de ferramentas de apoio ao gerenciamento, que
oferecem conteudo embasado no histérico passado, provendo
conhecimento e aprendizado para decisdes a serem tomadas no futuro.
Porém, diferentemente de outros tipos de parceiras colaborativas, que
apresentam uma grande empresa dominante, a exemplo das empresas
estendidas (O’Neill, 1995), o gerenciamento da evolucdo de EVs
implica na consideracdo de todas as empresas envolvidas, o que torna o
gerenciamento da evolucdo de uma EV um processo complexo. Unindo
conceitos associados a esses trés trabalhos, com os requisitos essenciais
das RCOs, a figura 2 apresenta uma visdo geral dos aspectos
relacionados a abordagem de gerenciamento e tomada de decisdo de
forma centralizada e descentralizada em associacdo ao fator de énfase no
trabalho colaborativo entre parceiros, que acaba culminando em um rol
de requisitos potencialmente necessarios para embasar a necessidade de
oferecer um novo modelo de decisdo descentralizado e colaborativo para
Empresas Virtuais, nos moldes que este trabalho oferece.

O quadro 1, a seguir, evidencia algumas diferengas importantes
entre os modelos corporativos tradicionais, o formato adotado pela visdo
estratégica, tatica e operacional de Redes Colaborativas de Organizacdes
na visdo atual, e os aspectos desejados e oferecidos por este trabalho,
especialmente para os casos das Empresas Virtuais. As caracteristicas
que sdo apontadas na coluna referente as RCOs / EVs da proposta sdo
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tidas aqui como requisitos para o modelo de decisdo proposto de gestdo
da evolugdo de EVs. Em negrito destacam-se os aspectos de diferencial
em relacdo aos modelos “tradicionais” de gestdo de EVs. Em particular,
a flexibilidade e adaptabilidade do protocolo e ao amparo metodologico
sistematizado, que sdo os aspectos onde o ineditismo da tese
fundamentalmente se concentra.

Tomada de Decisdo @
P T—| (‘\D
I Evolutio da Parceria-
4 sifio:
Escopo daBetitao: ViSa Bom Resultado Global
- Adifihamento de Conduta
T ™ - Intra-Organizacional P Colancracac
€ @¢ : ¥ - Confianga Alta (Explicita
c =g Delegagdo de Responsabilidade o h LS,
a = 2 . - Com Negocdiagdo
£ o E Com Negeciagdo a
w ¥ . s - Transparéncia Alta
(-] ¥ O *.._ - Transparéncia Eventual -
G a-= - Com Compartilhamento e Integra o do-
= Informagdes
o Eom Compartilh: 1_!'m,-ru9d'invaluac doda H
3 ettt g 0 daDeécisdo o
3
£ Escopo da Decisdo:
I Alinhamento de Conduta
% Escopo da Deciso: :=. Visa Otimo Resultado Local (Individual)
- @ Alinhamento de Conduta Cooperagio
o i Intra-Organizacional % - Inter-Organizacional
-&? = Baseada em Métodos Rigidos % - Confianga Duvidosa (Implicita)
e Maonitoramento Interno da Organizagdo ‘ Sem Negociaglo
5 Sem Megociagdo * Transparéncia Eventual F
=, Transparéncia Esporadica Siam Compartilhamento e Integ rd(.lo U.L
mror‘mucéu
Sem Con 1pdr[n|ha: nento da ."\\mljd{ .10 da
Qualidade drBegjsio 2

NZo Distribuido Distribuido Trabalho
{Organizagdo Unica) (Consdrcios f EV) Colaborativo

Figura 2 — Requisitos para decisdo descentralizada com trabalho
colaborativo.
Fonte: Adaptado de Ollus, M., et al., 2009 e Loss L., 2007.

No surgimento de um problema relacionado a prazos de
entrega, por exemplo, que envolvem uma avaliagdo da situagdo atual
para prever alguma altera¢do de cendrio, o gestor da EV, em conjunto
com os parceiros, deverd reunir as informacdes que sdo colocadas a
disposigdo por todos membros da alianga, com o objetivo de delinear
uma estratégia de mudanga que va atender inicialmente aos propoésitos
da EV, assim como aos objetivos de cada um dos membros,
considerando sempre que essas informacgdes podem ser incompletas ou
imprecisas.
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Modelo RCOs/EVs | RCOs/EVs
Tradicional de - v
~ Atual da Proposta
Gestdo
Decisao Centralizada Centralizada Descentralizada
Compartilhamento ~
. ~ Nao ou . .
de informag¢des com Sim Sim
; eventual
parceiros
Transpar.eilCIa " | Nio ou parcial Parcial Sim
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Avaliagdo da Baixa ¢
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- Eventual
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Inflexivel /

Flexivel /
Sistematizado /

de decisao Fluxograma Fluxograma Adaptivel
Integracao da
informag¢ao com | Pouco/Média | Média/ Alta | Alta/ Muito alta
entre os parceiros
Confianga entre os - -~ Explicita /
parceiros Implicita Explicita Reforcada
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resultado local global (e L .
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Nivel de auxilio Colaboragdo na
mutuo entre os Cooperacao Colaboragio tomada de
parceiros decisio
Amparo
Metodologico / Nao ou parcial Pouco eficaz ¢ Sim

Decisdo Assistida

sem assisténcia

Quadro 1 — Comparagdo entre modelos corporativos
tradicionais, RCOs/EVs atuais ¢ RCOs/EVs da proposta.
Fonte: Adaptado de Drissen-Silva, M.V., Rabelo, R.J., 2008.

Quanto a ferramentas de avaliacdo de cendrios alternativos,
algumas podem ser de um custo muito elevado e cada membro teria que
possuir uma. O problema ¢ que os membros de um ACV sdo
tipicamente pequenas ¢ médias empresas, sem recursos suficientes para




14 1. Introducéo

o investimento em ferramentas poderosas de gerenciamento de
processos de produgdo e execugdo de servicos. A ideia do
compartilhamento de recursos no ambiente colaborativo visa permitir
que, principalmente, uma mesma ferramenta possa ser usada pelos
Varios parceiros.

Diante de todos esses pontos colocados, a visdo que sustenta a
abordagem de solucdo ao problema é descrita pelo seguinte cenario:

‘Os parceiros, embora geograficamente distribuidos e
autbnomos, pertencem a um ACV, compartilhando principios de
operacdo comuns. Um deles é a confianga mitua, que sugere a
colaboracéo a favor de uma solucdo, globalmente exequivel, para um
problema surgido na EV da qual participam. Eles devem discutir acerca
do problema, pela Internet, fazendo uso de um ambiente aberto de
tomada de decisdo distribuida. A discussdo deve ser guiada para
manter-se o foco no assunto tratado na busca de uma potencial melhor
solugdo. A estruturacdo desse guia deve estar atrelada ao contexto do
processo de negdcio, podendo ser adaptado aos diferentes cenarios de
EVs, dada a particularidade de cada EV. Os parceiros devem ter a
liberdade de trocar informacg0es e ideias enquanto avaliam diferentes
possibilidades tendo em vista das suas disponibilidades. Essa avaliacéo
devera ser feita mediante ao acesso facilitado a ferramentas de software
comuns, que podem facilitar as a¢Ges dos gestores de PMEs, podendo
ter um meio de avaliar o impacto de suas decisdes antes de aplica-las.
Todo esse arcabougo deve ser suportado por uma infraestrutura de
tecnologia de informacdo e comunicagdo (I-TIC) adequada, que seja
capaz de prover a seguranga necessaria a comunicacao e ao acesso a
informacao.”

Dentro desse cendrio de problema de tomada de decisdo na
evolugdo de EVs, este tese tem por objetivo responder a seguinte
pergunta geral da pesquisa:

Um protocolo de decisdo sistematizado, flexivel e adaptavel,
integrado com ferramentas de analise de cenarios e de
discussdo colaborativa, melhora a qualidade e confianca na
decisdo sobre um problema numa EV?

Por qualidade entende-se a caracteristica de o novo plano da
EV (para resolver o problema) ser concebido com base em metodologias
de referéncia, garantindo que as etapas de analise, discuss@o e tomada de
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decisdo tenham sido executadas com base em sélidas metodologias, e
nao de qualquer forma.

Por confianga entende-se a caracteristica de se confiar nas
informagdes envolvidas na gera¢do do novo plano da EV, assim como
que se perceba que ele foi gerado com a efetiva participacao de todos
membros envolvidos, com o uso de informagdes corretas e atualizadas, e
com avaliacdo de impactos. Em outras palavras, confiam que o novo
plano tende a ser realmente viavel e que foi gerado colaborativamente.

A tentativa de responder a essa pergunta assenta-se na
observacdo das seguintes principais premissas:

= As empresas cada vez mais trabalham em aliangas estratégicas,
envolvendo parceiros autdbnomos e geograficamente dispersos,
exigindo mais transparéncia nas tomadas de decisdo e
compartilhamento  de informagdes, ndo apenas no
fortalecimento da confianga entre os membros participantes,
mas também por questdes legais (Camarinha-Matos, L. M. e
Afsarmanesh, H., 2004).

= Os parceiros que constituem uma EV sdo participantes de um
Ambiente de Criacdo de Organizacdes Virtuais - ACV (VBE -
Virtual organization Breeding Environmet), portanto
compartilham de principios e regras de colaboragdo, e mantém
um nivel de confianga mutua de grau elevado, pelo fato de ja se
conhecerem e de participarem de oportunidades de colaboragéo
anteriores (Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 2004).

= Apesar de ser um conceito relativamente recente e assim, ainda
pouco operacionalizado pelas empresas, ha uma forte tendéncia
para uma crescente necessidade de métodos mais robustos de
gerenciamento de EVs. Existe uma série de modelos de

gerenciamento de projetos, que servem de apoio para a

melhoria do gerenciamento de EVs (Ollus, M., et al., 2009).

»  Um crescente numero de empresas utiliza métodos e sistemas
de consultas, de gerenciamento de produgdo, de planejamento
de recursos, de negociac¢do e de tomada de decisdo, na solugdo
de seus problemas internos, que podem impactar em decisoes
de parceiros externos (Phillips-Wren,G. E. e Forgionne, G. A.,
2001);

= (Cada vez mais as empresas se utilizam de indicadores de
desempenho para avaliarem suas decisdes (Baldo, F., Rabelo,
R. J. e Vallejos, R. V., 2008).
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Conceber um arcabougo integrado, que ofere¢a um suporte
metodologico sistematizado a tomada de decisdo, sendo esta coordenada
por um protocolo de decisdo e apoiada por técnicas e ferramentas de
avaliacdo de cenarios alternativos. O arcabougo deve ser adequado a
fase de evolucdo de EVs, visando suportar e agilizar o processo de
tomada de decisdo colaborativa e descentralizada.

E importante esclarecer que, no contexto da contribuigdo desta
tese para evolucdo de EVs, ndo se busca agilizar a tomada de decisdo
com a inten¢do primaria dela ser efetuada de forma rapida. Na verdade,
dada as caracteristicas inatas de EVs (em termos de autonomia,
diferenca de cultura organizacional e de processos, transparéncia e
dispersdo geografica), as decisdes podem ser naturalmente demoradas,
inclusive devido a problemas de diferentes fusos horarios dos membros
ou de falta de grande tempo dos varios gestores envolvidos para se ficar
em cima do problema até sua resolucdo. Evidentemente que idealmente
o problema deve ser solucionado o mais rapido possivel, mas a énfase
que se deseja explorar neste trabalho de pesquisa ¢ de que a decisdo
deve ser, antes de mais nada, de qualidade e confiavel.

1.3.2. Objetivos Especificos

Embasados no principal objetivo deste trabalho, pode-se
descrever alguns objetivos especificos e intermediarios que dardo
suporte para o alcance do objetivo geral, e sdo descritos a seguir:

= Criar um modelo de suporte a decisdo colaborativa, adequado
ao cenario de evolugdo de Empresas Virtuais;

=  Selecionar e adaptar uma metodologia de gestdo de projetos que
seja adequada para tratar da evolucdo de EVs;

=  Conceber um protocolo de decisdo adequado a gestdo de
mudangas ao longo da evolucao de EVs;

"  Implementar um protdtipo computacional para dar um suporte a
avaliacdo do arcabougo.
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A figura 3 ilustra a inter-relagdo desses objetivos especificos
dentro do arcabougo proposto. Com base nas caracteristicas e requisitos
de gestdo da evolugdo de EVs, um novo modelo de decisdo foi
concebido. Para amparar metodologicamente este modelo, metodologias
de gestdo de projetos foram estudadas, uma selecionada e
posteriormente adaptada para o cendrio desejado. Para operacionalizar a
metodologia dentro do arcabougo, um protocolo de decisdo foi
projetado. Tudo isso se fez representado e refletido no prototipo
implementado, ao qual se chamou de SSDD-EV (Sistema de Suporte a
Decisdo Distribuida para EVs).

Vs R
. Requisitos de
Caracteristicas -~
de EV Gestaoda
> Evolucdode EVs
. J

Modelo de Decisdo

Colaborativa EEISIUED
Adaptacao da Metodologia de
J SSDD -EV

Protocolo de Decisao -

]
]
]
I
1
!
Gerenciamento de Mudancas !
1
1
1
1
1

Figura 3 — Inter-relacdo dos objetivos especificos dentro do
arcabougo proposto.
Fonte: Autor.

1.4. Justificativa

Pode-se observar na literatura que a auséncia de um método
adequado, que ofereca suporte a tomada de decisdo de forma distribuida,
resulta em uma perda substancial de agilidade na EV, for¢ando o
aparecimento de custos operacionais adicionais e principalmente,
induzindo ao aumento do potencial ndo cumprimento dos objetivos
inicialmente tracados e descritos, quando da concep¢do da EV, no
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tocante aos prazos de entrega do produto finalizado (Camarinha-Matos,
L. M. e Afsarmanesh, H., 1999).

Atualmente as tomadas de decisdo vém sendo ditadas pela
empresa dominante dos consorcios colaborativos, dando pouca ou
nenhuma participacdo das outras empresas-membro na discussdo acerca
do problema a ser resolvido (Pereira-Klen A. A., e Rabelo, R. J., 2003).
Na perspectiva de oferecer uma nova metodologia sistematizada que
utilize um meio adequado para prover a discussdo distribuida; Discussdo
essa que ¢ guiada por um protocolo de configuracgio flexivel e embasada
em valores mensurados por meio de ferramentas de avaliacdo de
cendrios alternativos do ambiente produtivo; Provendo assim um apoio
as resolugdes dos problemas inesperados de uma EV, em sua fase de
evolugdo; Tem-se uma motivacdo de grande relevancia na realizagdo
desta pesquisa. Consequentemente estimulou a busca pela concepgdo e
implementac¢do de um modelo de resolugdo desta lacuna encontrada em
ambientes corporativos em associagdo colaborativa, tais como as EVs.

Analisando o levantamento bibliografico realizado em torno
dos aspectos de avaliagdo de cendrios de meios produtivos para verificar
os impactos de decisdes a respeito de alteragdes estruturais, percebe-se
que na maioria dos casos a principal preocupagdo tem sido no sentido de
oferecer uma nova estruturagdo dos recursos disponiveis a fim de
possibilitar um ganho de desempenho na agilidade da entrega do
produto final, reducdo de necessidade de estoques e de redugdo de
custos. Variadas ferramentas de avaliacdo de desempenho vem sendo
utilizadas com o objetivo de comprovar ou testar a eficidcia das
propostas de altera¢des que se vem concebendo.

Algumas ferramentas de apoio a avaliagdo prévia da decisdo
foram desenvolvidas para as fases de criagdo (Afsarmanesh, H. et al.,
2008) e operagdo (Negretto, U. et al. 2008) ficando sem provimento de
ferramentas especializadas para a fase de evolugao.

1.5. Ineditismo Pretendido

A discussdo descentralizada, com o intuito de fazer emergir
uma decisdo mais consensual, ¢ um dos pontos importantes no fator
inovador deste trabalho, tendo em vista que as decisoes finais sdo, via de
regra, ditadas pela empresa dominante do consoércio. O uso de uma
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ferramenta de discussdo distribuida associada a técnica de avaliagdo de
desempenho de uma EV devera compor uma sequéncia de passos
adequados a resolucdo de problemas inesperados ou potenciais que
venham prejudicar o cumprimento dos prazos e objetivos firmados
quando da criacdo da EV. O amparo metodoldgico, sistematizado pelo
protocolo de decisdo que tem um carater de flexibilidade e
adaptabilidade frente aos diferentes cenarios de EVs que possam surgir,
¢ outro aspecto de ineditismo, pois outros protocolos de decisdo
anteriores seguiam um fluxograma fixo, sem flexibilidade e com
decisdes tomadas por uma Unica pessoa, o coordenador da EV.

Com base nas justificativas anteriores, oferecer um arcabougo
de apoio a decisdo colaborativa, que ofereca um modelo de decisdo
descentralizado que procure encontrar uma soluc¢do de forma distribuida,
com soélido amparo metodologico, com a participagdo de todos os
gestores das empresas envolvidas no problema em questdo, mantendo
transparéncia nas decisdes e respeitando a autonomia das empresas, com
o uso de um mecanismo de avaliagdio do impacto das alteragdes
propostas, figura como sendo o carater de ineditismo, que preenche a
lacuna observada frente ao estado da arte no ambito da gestdo da
evolucdo de EVs.

1.6. Adequacio as Linhas de Pesquisa do Curso

O trabalho descrito nesta tese esta inserido no contexto da Area
de Concentracdo em Automagdo e Sistemas do Programa de Pods-
Graduagdo em Engenharia Elétrica da Universidade Federal de Santa
Catarina. Este trabalho estd perfeitamente integrado com os demais
trabalhos de pesquisa sobre Integracdo de Sistemas e Empresas Virtuais
do grupo de pesquisa GSigma, e com as atividades do Curso de Pds-
Graduag@o em Engenharia Elétrica desta Universidade.

1.7. Projetos de Contextualizacio e Ambientacdo do

Trabalho

Esta tese foi desenvolvida no laboratério GSIGMA — Grupo de
Sistemas Inteligentes de Manufatura — onde o autor teve acesso a uma
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infra-estrutura adequada, incluindo recursos de hardware, software e
bibliografia necessarios para o desenvolvimento do trabalho.

O trabalho foi desenvolvido no ambito de um projeto
internacional (ECOLEAD) e outro nacional (IFM). O projeto
ECOLEAD - European Collaborative Networked Organizations
Leadership Initiative — foi um Projeto Integrado do 6° Programa Quadro
da Comissdo Europeia, iniciado em abril de 2004 com duracdo de 48
meses, que contou com a participagdo de 20 organizacdes distribuidas
em 14 paises, sendo 18 institui¢des Europeias e 2 da América Latina. O
projeto criou fundamentos tedéricos e mecanismos de tecnologia da
informacgdo para auxiliar no estabelecimento de uma avangada sociedade
colaborativa entre organiza¢gdes (ECOLEAD, 2007).

O Instituto Fabrica do Milénio (IFM) foi um projeto tipo rede
apoiado pelo Ministério de Ciéncias e Tecnologia, agregando 800
pesquisadores, em 39 grupos de pesquisas, alocados em 32 Institui¢cdes
de Ensino Superior em ambito nacional. O perfil de pesquisa do IFM foi
focado em manufatura voltada para as necessidades nacionais da
industria (IFM, 2007).

Em ambos projetos, uma das areas de trabalho era a de gestdo
de organizagdes / empresas virtuais. Esta tese usufruiu de resultados
desses projetos, assim como contribuiu para o aprimoramento de varios
aspectos conceituais relacionados a eles.

1.8. Elementos de Pesquisa e Referencial Tedrico

Considerando o problema de pesquisa exposto e descrito nas
secOes anteriores, diversos temas tiveram que passar pelo processo de
investigacdo e analise, com respeito a seus conceitos, ¢ na busca do
estado da arte atual visando essencialmente encontrar a caréncia de um
novo modelo de tomada de decisdo para EV, objeto resultado deste
trabalho. Os assuntos de maior embasamento para sustentacdo da
proposta sdo os seguintes:

e Redes Colaborativas de Organizagdes, suas manifestagdes e

aspectos associados a gestdo, especialmente para o caso de
Empresas Virtuais;

e Gestdo de projetos, especialmente no tocante a necessidade

de mudangas;
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e Avaliagdo de desempenho de processo de produgdo, com
maior enfoque em técnicas e métodos de modelagem de
sistemas;

o Gestdo de processos de negdcio, com maior enfoque em
modelagem de processos de negdcios para sistematizagao;

e Sistemas de suporte a decisdo, especialmente aqueles que
visdo uma decisao colaborativa;

e Aspectos relacionados a tecnologia da informagdo e
abordagens de integra¢do e interoperagdo, com vistas a
implementacdo do prototipo computacional.

Esses estudos visaram a solidificagdo ¢ o entendimento do
problema da pesquisa, dando forte apoio a fundamentagdo teorica e a
defini¢do clara e objetiva dos elementos centrais da pesquisa, composto
por um conjunto de trabalhos essenciais de referencial tedrico, que sdo
os trabalhos-chave para a concep¢do da proposta. Esses trabalhos
centrais sdo:
e O modelo de Gerenciamento de Mudangas da Engenharia
(Rozenfeld, H., et al., 2006);

e Sistema HERMES de argumentagdo  cooperativa
(Karacapilidis, N. e Papadias, D., 2001);

e M¢étodo Delphi de discussdo sem confrontagdes (Dalkey, N.
C. e Helmer, O., 1963);

e Modelo de suporte a decisdo para empresas estendidas
(O’Neill, H., 1995);

e Os modelos de referéncia de Redes Colaborativas de
Organizagdes (Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H.,
2008).

1.9. Metodologia da Pesquisa

O conhecimento cientifico difere grandemente do conhecimento
empirico, obtido ao acaso por ensaios bem ou mal sucedidos, por
procurar conhecer, além do fendmeno, suas causas e leis (Cervo, A. L.,
Bervian, P. A. e Da Silva, R., 2007). A fim de proceder ao alargamento
do conhecimento cientifico utiliza-se do método cientifico, que visa
descobrir a realidade dos fatos mantendo uma sequéncia ordenada
imposta aos diferentes processos necessarios para atingir um
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determinado fim ou um resultado desejado. Nas ciéncias, tem-se o
método como um conjunto de processos empregados na investigacao e
na demonstragdo da verdade (Gil, A. C., 2010).

A pesquisa cientifica é a realizagdo concreta de uma
investigacdo planejada e desenvolvida de acordo com as normas
consagradas pela metodologia cientifica. Como a metodologia define
um conjunto de etapas para vencer na investigagdo de um fenomeno,
para realizar uma pesquisa com rigor cientifico é preciso proceder a
escolha de um tema, a definicdo de um problema a ser investigado, a
elaboragdo de um plano de trabalho, e ap6s a execucdo operacional
desse plano, deve ser escrito um relatorio final que seja apresentado de
forma planejada, ordenada, l6gica e conclusiva (Cervo, A. L., Bervian,
P. A. e Da Silva, R., 2007).

Uma forma classica de classificar a pesquisa cientifica
considera a natureza da pesquisa, a forma de abordagem do problema,
os objetivos e os procedimentos técnicos. A seguir serd apresentada a
classificacdo deste trabalho de pesquisa em funcdo dessa forma de
classificacdo (Gil, A. C., 2010).

1.9.1. Classificacio Quanto a Natureza da Pesquisa

De acordo com Antonio Carlos Gil (2010), a natureza da
pesquisa pode ser classificada em basica ou aplicada. Se basica, a
pesquisa ndo tem aplicagdo pratica prevista, sendo assim este trabalho é
classificado como uma pesquisa aplicada, pois tem o intuito de prover
um arcabougo metodoldgico sistematizado de resolugdo de conflitos em
gestdo de organizagdes colaborativas, sendo entdo suas conclusdes e
resultados destinados a serem implementados e aplicados efetivamente
em ambientes de EVs.

1.9.2. Classificacio Quanto a Abordagem do Problema

A pesquisa pode ser classificada em quantitativa ou
qualitativa, quanto a abordagem do problema (Gil, A. C., 2010). Tem-
se que uma pesquisa qualitativa descreve a interpretagdo da realidade de
um fendmeno sem fazer uso de recursos e técnicas estatisticas de
mensuragdo, imprescindiveis em uma pesquisa quantitativa. Este
trabalho ¢ classificado como sendo uma pesquisa qualitativa, pois
apesar de sugerir o uso de ferramentas de avaliacdo de desempenho
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como forma de auxiliar na tomada de decisdo, o objetivo deste trabalho
¢ de apresentar um arcabougo metodolégico de guia, e ndo uma
ferramenta capaz de medir resultados.

1.9.3. Classificacio Quanto aos Objetivos

Quanto aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada em
exploratoria, descritiva ou explicativa (Gil, A. C., 2010). Esta tese
tem caracteristicas de uma pesquisa essencialmente exploratéria, pois
visa prover uma intensificacdo do elemento colaborativo de EVs, com
vistas a contribuir para a melhoria da tomada de decisdo. Além disso,
faz uso de procedimentos tais como: extenso levantamento
bibliografico, investigacdo de técnicas e métodos relevantes ao
problema, entrevistas, analise do estado da arte a respeito do tema da
pesquisa, e estudo de cenarios de uso para avaliar a proposta em um
ambiente real.

1.9.4. Classificacdo Quanto aos Procedimentos Técnicos

A classificacdo quanto aos procedimentos técnicos faz a
distincdo da pesquisa da seguinte forma: pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo
de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acio ou pesquisa
participante (Gil, A. C., 2010).

No presente trabalho foram utilizados os seguintes
procedimentos técnicos para a sua concretizacao:

e Pesquisa bibliografica: Com a defini¢cdo do tema do trabalho e
dos objetivos geral e especificos foi realizada um pesquisa
bibliografica a respeito de todos os conceitos envolvidos e de
diversos trabalhos de producdo cientifica nos ambitos que
cercam o tema deste trabalho, essa pesquisa bibliografica foi
realizada através de consultas em livros, anais de congressos,
dissertagdes e teses, assim como em periddicos nacionais e
internacionais, ¢ bases de artigos cientificos encontrados nas
principais maquinas de busca na Internet.

e Levantamento: Durante o processo de consolidagdo da
elaboragdo de metodologia desenvolvida neste trabalho, houve
um processo de levantamento de dados acerca de Ambientes de
Criacdo de Organizagdes Virtuais (ACV), que tém grande
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influéncia na criagdo de EVs. Esse procedimento de
levantamento de dados ocorreu na forma de consulta a base de
dados de trabalhos anteriores nessa area, questionamentos a
pessoas especializadas de notorio saber.

1.9.5.Materiais Cientificos Utilizados na Pesquisa

Bibliografica

A grande maioria dos artigos cientificos apresentados neste
trabalho foram obtidos através de pesquisa em maquinas de busca na
Web, especialmente nos seguintes sitios:

e ScienceDirect - http://www.sciencedirect.com

e Portal de Periddicos da CAPES -
http://www.periodicos.capes.gov.br

e Citeseer - http://citeseer.ist.psu.edu

Sendo que o primeiro deles foi o de maior utilizagdo para esse
levantamento bibliografico, donde pdde-se ter acesso a varios Journals,
tais como:

European Journal of Operation Research;
International Journal of Production Economics;
Journal of Materials Processing Technology;
Journal of Operations Management;
Journal of Group Decision and Negotiation;
e Journal of Purchasing and Supply Management.

Proceedings de conferéncias, livros, Teses e Dissertagdes
também foram consultados e referenciados durante as varias etapas de
busca pelos conteudos apresentados. O sitio de busca:
http://www.google.com.br/ também foi utilizado em algumas ocasides
na busca de conceitos e ideias que pudessem dar corpo a pesquisa.

1.9.6. Procedimentos para a Elaborac¢ao do Trabalho

A necessidade da elaboragdo bem planejada das etapas a serem
seguidas para a elaboragdo de uma pesquisa cientifica da suporte a
realizag@o das investiga¢des e experimentagdes necessarias facilitando o
alcance dos objetivos de forma satisfatoria, bem fundamentada e
confiavel (Gil, A. C., 2010).
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As etapas executadas para o desenvolvimento do trabalho
referem-se & defini¢do dos requisitos técnicos para a sua elaboragdo, o
meio de aquisicdo das informagdes, ¢ a forma de apresentagdo dos
resultados obtidos em cada tarefa, que em conjunto ddao condigdes
substanciais para a apresentacdo das conclusoes finais do trabalho. Essas
etapas sdo apresentadas a seguir:

1-

Revisdo bibliografica de todos os topicos relacionados ao
escopo do trabalho, principalmente no tocante a sistemas de
suporte a decisdo, e de gestdo de consorcios colaborativos,
como o objetivo de consolidar de forma bastante coesa os
conceitos, técnicas, procedimentos e posturas aplicados em
todos os aspectos gerenciais de meios colaborativos de
produgdo ou de servigo;

Avaliacdo investigativa da forma como vem sendo realizada
a tomada de decisdo nas parcerias colaborativas, a fim de
identificar claramente quais os pontos fracos na atual
metodologia, e quais as principais necessidades de melhoria
que se desejaria obter;

Estudo de modelos de referéncia de gerenciamento de
projetos, com o intuito de desenvolver um novo modelo
adequado as aliang¢as colaborativas;

Composi¢do de uma metodologia de suporte a decisdo
fortemente apoiada nos modelos de referéncia de
gerenciamento de projetos;

Abstra¢do do modelo geral de suporte a decisdo que devera
oferecer uma sequéncia de passos a serem seguidos para
bem solucionar os inconvenientes que vierem a surgir
quando da fase de operacdo da EV, considerando
essencialmente que a tomada de decisdo se dard de forma
distribuida podendo inclusive ser embasada em ensaios de
avaliagdo de desempenho de cenarios alternativos;

Implementagdo de um protdtipo computacional que
contemple os aspectos voltados a metodologia de condugéo
da tomada de decisdo, a adequagdo do ambiente de suporte a
decisdo aos propodsitos das redes colaborativas, e a
disponibilizacdo de ferramenta de avaliagdo prévia de
cenarios alternativos para resolucdo de conflitos;



26 1. Introducéo

7- Testes, verificagdo, avaliagdo e conclusdes gerais sobre o
trabalho como um todo;

8- Escrita da Tese fazendo um relato de todos os estudos
realizados para a construgdo do novo modelo de tomada de
decisdo para a evolucdo de EVs, descrevendo todas as
abordagens de condugdo dos trabalhos, bem como a
construgdo do protdtipo computacional, os ensaios e
procedimentos realizados para valorizar, verificar, avaliar e
validar o trabalho.

1.10. Estrutura do Trabalho

A capitulacdo deste trabalho foi realizada com o objetivo de
apresentar todos os aspectos envolvidos na concep¢do do modelo
desenvolvido, aspectos esses extraidos das pesquisas realizadas.
Posteriormente ¢ apresentada a proposta do trabalho, o sistema
computacional prototipo, a avaliacdo dos resultados e as conclusdes.
Dessa forma, a estrutura deste trabalho ¢ apresentada a seguir.

O capitulo 1 apresenta uma visdo geral do trabalho, mostrando
os assuntos principais ligados ao tema de pesquisa, a definicdo do
problema, pergunta e premissas da pesquisa, justificativa quanto a sua
relevancia cientifica, os objetivos geral e especificos, a metodologia da
pesquisa e sua classificagao.

No capitulo 2 sdo apresentados os aspectos e conceitos
relacionados a gestdo de Redes Colaborativas de Organizagdes,
principios de governanga, modelos de referéncia para o gerenciamento
de projetos, que ddo um suporte inicial para o envolvimento do ambito
de inser¢@o onde o trabalho da seu foco principal.

O capitulo 3 aborda as mais variadas formas de avaliagdo de
desempenho de sistemas produtivos, por meio de medicao,
monitoramento e modelagem de sistemas, que elucidam o uso de
ferramentas de avaliagdo de cendrios diversos, capazes de oferecem
propostas de resolucdo de problemas de forma antecipada. Nesse
capitulo, ¢ apresentada uma extensa revisdo da literatura a respeito dos
trabalhos que fazem uso de simulagdo como forma de auxiliar a
alteragdo de cenarios de producdo em empresas, consorcios, cadeias de
suprimento e outros, bem como trabalhos que fazem uso de sistemas de
apoio a decisdo associado ao uso de ferramentas de simulagdo. Os
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conceitos relacionados a simulagdo, simulacdo distribuida e federada sdo
também apresentados.

O capitulo 4 explora a problematica da tomada de decisdo, os
sistemas computacionais de suporte a decisdo, as tomadas de decisdo em
grupo, que ilumina os interesses na criacdo de um sistema metodologico
de apoio a decisdo distribuida.

O capitulo 5, dada a visdo geral do estado da arte no ambito da
pesquisa descrita nos capitulos anteriores, apresenta o arcabouco
metodologico conceitual desenvolvido para suprir as necessidades
identificadas na literatura, visando assim preencher os principais pontos
ndo cobertos pelos trabalhos anteriores.

O capitulo 6 apresenta o sistema computacional necessario para
executar as fun¢des do arcabougo, e descreve a implementagao realizada
na forma de um prototipo, que tem como objetivo principal oferecer
condi¢gdes minimas de por em pratica o ferramental técnico e
metodologico criado para resolver o problema do trabalho, que é o de
oferecer um apoio metodoldgico sistematizado aos gestores
participantes de uma EV no sentido de resolver conflitos ocorridos na
fase de operagdo, podendo avaliar previamente os potenciais cenarios de
resolugdo. Dessa forma, o protdtipo construido vem reforgar a
metodologia de verificacdo e avaliacdo da consisténcia do modelo
conceitual proposto, podendo prover uma forma de julgamento acerca
dos resultados palpaveis que se obtém com o uso desse protdtipo.

No capitulo 7 sdo apresentados os resultados das avaliacdes
obtidas com a aplicacdo do modelo conceitual, na forma do sistema
computacional prototipo, com opinides proferidas por especialistas nas
areas pesquisadas, bem como na forma de publicacdes no meio
cientifico, que ajudam substancialmente a comprovar a validade da
proposta, tendo em vista o rigoroso processo de avaliagdo pelo qual ¢
submetido um artigo submetido a um evento internacional, em especial
ao caso de uma publicagdo em revista cientifica.

O capitulo 8 apresenta as conclusdes sobre o trabalho como um
todo, sobre seus resultados, limita¢des, contribuicdo cientifica e
sugestoes de trabalhos futuros.

Ja nos apéndices, o primeiro deles procura apresentar um
resumo bastante conciso na forma de respostas a perguntas, que tem o
objetivo de ajudar o leitor na compreensdo dos varios aspectos tratados
ao longo do desenvolvimento deste trabalho.
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Por ultimo, s8o apresentadas as referéncias bibliograficas, que
apontam aos diversos autores e seus trabalhos, que fizeram compor o
cendrio de concepgao deste trabalho.



Capitulo 2

Redes Colaborativas e Gestao de

Projetos

““A ciéncia das coisas exteriores ndo me consolara da
ignorancia da moral (...); mas a ciéncia dos costumes me consolara
sempre da ignorancia das ciéncias exteriores”.

Blaise Pascal

De acordo com Michael Porter (2002), existem duas opgdes
para que as empresas tenham maior rentabilidade do que os
concorrentes: aplicar pre¢os mais elevados ou ter custos mais baixos,
além de conseguir oferecer uma boa qualidade no seu produto com
valores em nivel de compara¢do. Sendo uma matematica simples, essa
questdo muitas vezes ndo € levada em conta por uma grande maioria de
administradores.

As Redes Colaborativas de Organizagdes (RCOs) vem estender
o alcance das empresas, oferecer compartilhamento de riscos e
habilidades, aumentar o conhecimento, e reduzir os custos operacionais,
aumentando o potencial de ganho, em situagdes momentineas de
necessidade do mercado, quando do aparecimento de uma oportunidade
de colaboracdo (Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 2004).

Os conceitos tocantes aos cenarios de Redes Colaborativas de
Organizagdes sdo apresentados neste capitulo, tendo em vista que a
aplicacdo do arcabougo metodoldgico desenvolvido neste ¢ voltado
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principalmente para organizagdes que tem aspectos estruturais e
conceituais nos formatos das RCOs, e em especial as Empresas Virtuais.

2.1. Redes Colaborativas de Organizacoes

A nogdo de organizagdes virtuais dinamicas (OV) tem
aumentado as expectativas a respeito dos potenciais beneficios que esses
tipos de redes colaborativas podem oferecem nos varios dominios de
aplicag¢do (Camarinha-Matos, L. M. et al., 2005). Um grande ntimero de
possibilidades benéficas tem sido apresentada pela literatura, incluindo
acesso a novas oportunidades de mercado, compartilhamento de riscos,
reducdo de custos, realizando os objetivos de negdcio que ndo seriam
atingidos por uma organizagdo isolada. A rapida formagdo de uma OV,
disparada pelo aparecimento de uma oportunidade de mercado e
especificamente seguida das necessidades acerca dessa oportunidade, ¢
denotada como uma expressio de agilidade, um elemento de
sobrevivéncia nos cenarios turbulentos do mercado atual.

O projeto ECOLEAD (European Collaborative networked
Organizations LEADership initiative) buscou uma abordagem mais
holistica que considera ambas, as organizacdes de longa duragdo e as
temporarias como sendo redes de organizagdes e redes de pessoas. A
criagdo de uma nova arquitetura para o avango das redes colaborativas
de organiza¢des foi o principal foco de resultados desse projeto
integrado (ECOLEAD, 2007).

Acerca dos termos utilizados no &ambito dos consorcios
colaborativos, (Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 2004)
apresenta uma descricdo dos conceitos e defini¢des, como forma de
demonstrar o inter-relacionamento entra cada um dos tipos de redes
colaborativas. A Figura 4 ilustra de forma bastante clara as diferentes
ocorréncias e abrangéncias de atuagdo de redes colaborativas. Sendo
cada uma desses manifestacbes brevemente conceituadas e
informalmente definidas com segue:

=  Empresa Virtual (EV) — Uma alianga temporaria de empresas
que se reinem para compartilhar habilidades ou competéncias e
recursos a fim de melhor responder as oportunidade de
mercado, sendo que sua colaboragdo é essencialmente apoiada
por redes de computadores.
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=  Organizagdo Virtual (OV) — Um conceito similar ao de empresa
virtual, compreende um conjunto de organizagdes legalmente
independentes que compartilham habilidades para atingir suas
missdes e objetivos, provendo ao mundo exterior um conjunto
de servigos ¢ uma funcionalidade como se fossem uma tUnica
organizacdo, mas ndo limitada a aliangas de empresas com fins
lucrativos. Uma empresa virtual é um caso particular de
organizacdo virtual.

= Organizag¢do Virtual Dinamica — Refere-se tipicamente a OV
que ¢ criada em um curto espago de tempo para responder a
uma oportunidade de mercado competitivo, e que tem um ciclo
de vida curto, dissolvendo-se quando a proposta de curto prazo
da OV ¢ alcangada.

= Empresa Estendida — Um conceito comumente utilizado para
uma organizacdo em que a empresa dominante amplia os seus
limites a todos ou alguns de seus fornecedores. Uma empresa
expandida pode ser vista como um caso particular de empresa
virtual.

= Ambiente de Incubagdo de OV (VBE - VO Breeding
Environment) — Representa uma associacdo (também conhecida
como cluster) ou combinagdo de organizagdes e suas
respectivas instituicdes de suporte que tém ambas o potencial e
o desejo de colaboragdo com os outros, através do
estabelecimento de um acordo de colaboragdo de longo prazo e
uma infraestrutura de interoperabilidade. Quando uma
oportunidade de mercado ¢ identificada por um membro
(chamado de broker), um subconjunto dessas organiza¢des pode
ser selecionado e entdo formar uma OV/EV. Um VBE ¢ a mais
estavel organizagdo, mesmo sendo ndo estatico, onde novos
membros podem ser adicionados e membros podem se desligar.
A faceta chave é a “prontidao”, isto €, estar pronto, em termos
de infraestrutura, principios de operagdo, confianga, etc., para
estar envolvido em uma OV.

= Comunidade Virtual Profissional (CVP) — Representa a
combinagdo dos conceitos de comunidade virtual e comunidade
profissional. A comunidade virtual ¢ definida como um sistema
social de redes de individuos, que usam tecnologias
computacionais para mediar seus relacionamentos. As
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comunidades profissionais disponibilizam um ambiente
adequado a profissionais que queiram compartilhar seu
conhecimento associado a suas profissdes tais como cultura de
trabalho, percepgdo de problemas, técnicas de resolucdo de
problemas,  valores  profissionais e  comportamento.
Similarmente ao VBE, o CVP dispdem a seus membros um
nivel de agilidade para rapidamente estar envolvido em equipes
virtuais para atender as oportunidades de mercado.

= ¢-Ciéncia — ¢ uma colaboragdo global interconectada no ambito
de areas chave da ciéncia, ¢ da nova geracdo de infraestrutura
de TIC (ICT - Information and Communication Technology)
que possibilita o compartilhamento de recursos de forma
flexivel, segura e bem coordenada entre os conjuntos dindmicos
de individuos e instituigdes.

Redes Colaborativas (RC)

Redes Colaborativas de Organizacoes (RCO)

Organizacao Virtual (OV)

: Empresa Virtual (EV)
Comunidade Virtual
Profissional (CVP) Empresa
Estendida

Figura 4 — Algumas manifesta¢des das Redes Colaborativas.
Fonte: Camarinha-Matos, L. M., 2004.
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Laboratodrio Virtual (LV) — Representa um ambiente distribuido
e heterogéneo de resolucdo de problemas, que oferece um grupo
de pesquisadores posicionados em diferentes centros
geograficamente distribuidos para trabalhar em conjunto,
compartilhando  recursos  (equipamentos,  informagdes
relacionadas a experimentos, etc.). O Laboratorio Virtual pode
ser visto como uma parte da e-Ciéncia.

Redes Colaborativas (RC) — Consiste do conceito mais geral do
qual todos os exemplos acima sdo considerados manifestagdes
ou instancias, ou seja, representa uma nova disciplina cientifica.
Uma disciplina de redes colaborativas focada na estrutura,
comportamento e evolugcdo dindmica de redes de entidades
autdnomas que colaboram para melhor alcangar os objetivos
comuns ou compativeis. O legado dessa disciplina serda de
principios e praticas de projeto, analise, simulacdo,
implementacdo e operacdo de Redes Colaborativas.

Quando se analisa as necessidades de infraestrutura de uma OV

¢ importante considerar as varias fases do seu ciclo de vida. A Figura 5
demonstra um modelo minimo do ciclo de vida de uma OV, contendo:
criacdo, operacdo, evolucdo e dissolugcdo (Camarinha-Matos, L. M. e
Afsarmanesh, H., 1999).

ii.

Criacdo: Esta ¢ a fase inicial quando a EV ¢é criada e
configurada, e para tal, algumas das principais funcionalidades
requeridas sdo: Selecdo de parceiros, Negociacdo de contratos,
Defini¢des de niveis direitos de acesso e compartilhamento,
Defini¢des de procedimentos de entrada e saida, Configuragoes,
etc.

Operagdo: E a fase em que a EV esta efetivamente em
atividade, realizando os seus processos de negdcio, de forma a
alcangar os objetivos comuns, e que necessita de
funcionalidades como: Mecanismos basicos e seguros de troca
de dados, compartilhamento de informagdes e direitos de
acesso, Gerenciamento de pedidos, Processamento de pedidos
incompletos, Planejamento e escalonamento dindmico e
distribuido, Gerenciamento distribuido de tarefas, Coordenagao
de tarefas de alto nivel, etc.
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N

iii.

1v.

Dissolugio )

Figura 5 — Ciclo de vida de OV/EV.
Fonte: Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 1999.

Evolugdo: Evolugdes sdo obrigatdrias durante a operacdo de
uma EV, quando houver a necessidade de se adicionar ou
substituir um parceiro. Isso deve ser feito devido a alguns
eventos excepcionais tais como a incapacidade de algum
parceiro cumprir suas tarefas no tempo estipulado, o aumento
da carga de trabalho, etc. As funcionalidades descritas na fase
da criagdo tém alguma similaridade com as que se fazem
necessarias na fase da evoluc¢do, uma vez que se considera a
escolha de novos parceiros.

Dissolugdo: E a fase em que a EV termina seus processos de
negocio e se desfaz. Duas situagdes podem ocasionar a
dissolucdo de uma EV, pelo alcance de todos os objetivos com
sucesso, ou pela decis@o dos parceiros envolvidos em encerrar a
operagdo da EV.

Considerando-se o ciclo de vida de um VBE/CVP, como se

trata de uma organizagdo de longa duragdo, a fase de dissolugdo ndo €
considerada tdo importante (Camarinha-Matos, L. M., 2004), sendo
preferivel apontar o foco a transi¢do ou metamorfose de uma para outra
organizacdo. (Figura 6).
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Figura 6 — Ciclo de vida de VBE/CVP.
Fonte: Camarinha-Matos, L. M., 2004.

O ciclo de vida em um VBE ¢, entdo, descrito como segue:

=  Criagdo do VBE — Inclui incubagdo, planejamento e concep¢ao;

»  Operagio do VBE — E a fase de existéncia do VBE em carater
de normalidade;

= Evolu¢gdo do VBE — Quando ocorrem algumas alteragdes de
membros participantes ou de principios de operagao;

*  Metamorfose do VBE — E tido como sendo uma grande
mudanga nos objetivos, principios e/ou membros participantes,
levando a uma nova forma de organizagdo;

= Dissolugdo do VBE — E quando a entidade colaborativa cessa
sua existéncia. Sendo o VBE uma entidade de longa duragao,
este estagio pode ser substituido pela fase de metamorfose.

Do ponto de vista da operagdo de uma OV/EV, utiliza-se o
termo gerenciamento de organizagdo virtuais (VO management) que
denota tanto o gerenciamento interorganizacional do consorcio, quanto
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suas tarefas, assim como suas dependéncias para atingir os objetivos da
OV.

No auxilio a necessidade de transparéncia das redes
colaborativas, a presenga de um dispositivo que prové auditoria sobre
todas as etapas de um ambiente de tomada de decisdo é imprescindivel
para a manuten¢do da confianga entre os parceiros envolvidos. Quando
gestores retinem-se para discutir sobre um dado problema, trocam
opinides, compartilham dados e tomam decisdes. Assim faz-se
necessario a integragdo dessas informagdes de forma a possibilitar uma
auditoria futura, especialmente a respeito de aspectos relacionados a
nao-conformidade contratual, dando a transparéncia necessaria a todo o
processo (Gil, A. L., 2002).

Genericamente um processo de auditoria interna em empresas
implica em uma sequencia de passos a serem seguidos para prover
conclusdes que objetivem a melhoria no processo de efetivagdo do
negocio central da empresa, (Miguel, M., 2003). Esses passos resumem-
se em:

= Levantamento de dados gerais da empresa;

= Estudo de fluxo de materiais e produtos;

= (aracterizacdo de consumo de materiais;

= Avaliagdo de perdas dos materiais;

=  Desenvolvimento de estudos técnicos e econdmicos
das alternativas de reducdo das perdas;

= Elabora¢ao das recomendagdes e conclusoes.

O estudo dos horizontes do negocio, visualizando o presente e o
futuro, visa considerar novas condicionantes que tenham forga de
mudanga quanto a otimizagdo ou a protecdo do sucesso passado, ou
ainda dos efeitos da ndo-conformidade, da necessidade de otimizacdo e
da verificagdo de fraudes, que possam ter surgido no passado, mas que
também sejam previstos de ocorrer em algum momento especifico do
futuro dos negocios (Gil, A. L., 2002).

De acordo com Antdnio de Loureiro Gil (2002), um modelo de
auditoria de negocios deve estar suportado tecnologicamente por
ferramentas computacionais, para acelerar e garantir sintonia e
integridade as recomendagdes, mantendo banco de dados com as
recomendagdes ¢ detalhamento de sua efetividade, e oferecendo
sistemas de informagdes para tratamento e facilidade ao acesso as
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informagdes armazenadas na forma de recomendagdes, causas e
consequéncias dos atos passados.

O processo logistico dentro de uma empresa envolve milhares
de transagdes, processadas por diversos funcionarios, envolvendo todos
os fornecedores e clientes, além das varias fabricas e armazéns. O
gerenciamento de agdes desse alcance merece um sistema de
indicadores de desempenho que proporciona um alargamento na
capacidade de percepcdo necessaria para o monitoramento da atividade,
identificagdo de problemas e sugestdo de caminhos para a melhoria
(Markham, W. J., 2003).

As empresas que utilizam processos de auditoria da logistica
estdo classificadas em trés estagios, desde o basico até o mais avancado,
baseados mnas seguintes caracteristicas principais: Processo de
planejamento, foco e horizonte de planejamento. No processo de
planejamento, as empresas do estidgio [ verificam o planejamento
funcional independente para atender aos proprios objetivos, as de
estagio II verificam o planejamento independente, amarrado ao
orcamento total, e as de estagio III analisam o planejamento integrado
com equilibrios multifuncionais. Quanto ao foco: Lidar com cada
transacdo; Desempenho do orcamento total; E desempenho operacional
e financeiro, com planos de melhoria; S3o respectivamente o foco das
empresas de estagio I, I e III. JA no horizonte de planejamento, as
empresas do estagio I olham para hoje, as de estagio II olham para este
periodo, e as empresas de estagio avangado (III) visualizam horizontes
mais distantes do atual estabelecendo periodos planejados (Markham,
W. 1., 2003).

A auditoria nos sistema de informagdo é uma atividade
destinada a validacdo e avaliacdo de procedimentos de controle e da
seguranca associados ao processamento eletronico de informagdes.
Nesse caso, a auditoria visa documentar, avaliar e monitorar os sistemas
de controles legais, gerenciais de aplica¢do e operacionais (CRC — SP,
1999, apud Giron, P. G., 2003)

Em sistemas de controle e¢ auditoria de informagdes trocadas
entre parceiros no processo de negociagdo de um problema ocorrido, a
auditoria teria um objetivo relativamente diferente, pois visa garantir
que as informagdes trocadas sejam armazenadas, e que possam ser
resgatadas de forma a possibilitar a comprovacdo de determinada
afirmacdo efetuada por algum dos parceiros participantes de uma
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determinada discussdo de negociacdo (Markham, W. J., 2003 e Drissen-
Silva, M. V. ¢ Rabelo, R. J., 2009a).

A possibilidade de resgatar informagdes para auditoria é
essencial fundamental para a manutengdo da confianga em todo o
processo de negociacdo. Quando os gestores retinem-se para
discutir acerca de wum dado problema, trocam opinides,
compartilham dados e tomam decisdes. Dessa forma, é necessario
integrar informacdes para auditorias posteriores (especialmente as
de ndo conformidade contratual), oferecendo a transparéncia
necessaria ao processo (Gil, A. L., 2002 e Drissen-Silva, M. V. e
Rabelo, R. J., 2009D).

2.2 Gerenciamento de Projetos

O projeto ECOLEAD apresenta uma larga visdo de
gerenciamento de Empresas Virtuais, sendo que diferentes aspectos sao
importante em diferentes casos. O gerenciamento de EVs prevé a
aplicagdo de conhecimento, habilidades e/ou ferramentas com o objetivo
de alcangar os objetivos tracados. “O gerenciamento de Empresas
Virtuais denota a organizacao, alocacdo e co-ordenacdo de recursos e
suas atividades, bem como suas dependéncias inter-organizacionais,
para atingir os objetivos da EV, respeitando o tempo, custo e qualidade
requeridos” (Eschenbaecher, I, et al., 2005).

O gerenciamento de projetos pode ser considerado uma das
bases para o desenvolvimento da abordagem de gerenciamento de EVs,
tendo em vista que projetos t€ém uma grande similaridade, do ponto de
vista de producdo intensiva, as organizagdes virtuais. O PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), define que “um projeto é um
esforco temporario empreendido para criar um produto ou servigo
unico” (PMBOK, 2004), e o ECOLEAD define: “EVs dinamicas sdo
aliangas temporarias de organizagdes que, em conjunto, compartilham
habilidades, competéncias e recursos para melhor atender as
oportunidades de negdcios e oferecer produtos e servicos com valor
agregado, e onde a colaboragdo tem suporte em redes computacionais”
(Camarinha-Matos, L. M., Afsarmanesh, H., Ollus, M., 2005).

Ao comparar essas duas definigdes superficiais, podem ser
encontradas tanto similaridades quanto diferengas. A EV dinamica é o
resultado de preparagdo de colaboragdo, entre os parceiros, muito mais
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aprofundada que em um projeto, em que ndo uma preparacao
colaborativa de longo-prazo. A preparagdo colaborativa toma forma, ja
nos ambientes de incubagdo de EVs (Eschenbaecher, J., et al., 2005).
Apesar disso, focando na evolu¢do de uma EV, ¢ inteiramente aceitavel
afirmar que uma EV tem caracteristicas equivalentes a de um projeto,
pois ambos sdo temporarios € Unicos na perspectiva de criacdo de um
produto ou servigo, ou para atender a uma necessidade especifica de
colaboracio.

Sob a perspectiva de gerenciamento de projetos, o
gerenciamento da evolugdo de uma EV passa pela verificacdo, medicdo,
planejamento e discussdo. Ou seja, necessita de quatros aspectos
importantes: i) monitoramento do desempenho (com uso de BSC, SCOR
ou OLAP, por exemplo); ii) avaliacdo de desempenho por modelagem
(com uso de planilhas de reescalonamento de tarefas, simulacdo, teoria
de filas ou modelagem analitica, por exemplo); iii) guia metodologico
de condugdo da evolugdo; e iv) discussdo colaborativa (com o uso de
mecanismos como HERMES, Delphi e groupware). A esses quatro
aspectos de assisténcia ao gerenciamento de EV, o arcabouco proposto
verifica os modelos conceituais e de conhecimento empiricos que vem
sendo desenvolvidos ao longo de décadas para o gerenciamento de
projetos, que sdo descritos aqui como modelos de referéncia para o
gerenciamento da mudanga em projetos (se¢do 2.3.1).

Para o gerenciamento de Organizagdes Virtuais o entendimento
dos objetivos comuns e o comprometimento na execugdo dos mesmos,
pelas pessoas envolvidas na alianga, sdo questdes essenciais. A
educacdo e o aprendizado de longo-prazo devem fazer parte da cultura
organizacional de todos os parceiros-membros de uma Empresa Virtual.

2.2.1.Modelos de Referéncia para o Gerenciamento da

Mudanc¢a em Projetos

O gerenciamento de projetos consiste na aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas em favor do alcance
dos objetivos tracados na iniciagdo e planejamento (PMBOK, 2004).
Efetuar o gerenciamento de projetos em sistemas de atividades sujeitas
as variagdes constantes de seu cenario de aplicacdo ¢ uma tarefa de
dificil generalizacdo. O PMBOK, tal como ¢é concebido, trata muito
pouco da questdo relativa ao processo de alteracdo de cenarios na
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execucdo do projeto, apresentando uma breve descricdo relativa ao
controle integrado de mudancas. Devido as mudangas ocorridas nos
ultimos anos no cenario mundial, alguns autores dizem que as
metodologias classicas de gerenciamento de projetos, derivadas de
processos de engenharia, deveriam ser amplamente adequadas a uma
nova espécie de projeto surgida que exige mais agilidade e dinamismo,
tal como projetos que estipulam prazos para o lancamento de novos
produtos no mercado (Leite, M. M., 2004).

A geréncia agil de projetos (APM — Agile Project Management)
trata o problema da necessidade de mudangas como adaptagdo no
processo de investigacdo e exploracdo de alternativas para adequacdo a
novos cenarios (Leite, M. M., 2004). E no PMBOK, o controle
integrado de mudangas deixa a desejar tendo em vista que ndo faz um
aprofundamento sensivel nesse aspecto. Segundo Glen Alleman (2006)
a agilidade na geréncia projetos é o motor do negdcio, sem habilidade de
para lidar com a mudanga o negdcio torna-se um “legado instantaneo”.
Alleman diz que “as organizagdes ageis véem as mudangas como
oportunidades, ndo como ameagas”.

Outros modelos de referéncia para o gerenciamento de projetos
e de controle do gerenciamento de mudancas sdo encontrados, € podem
ser melhor enquadrados aos propositos de identificacdo da necessidade
da mudanga, proposta, planejamento e implementagdo da mudanga, em
especial o Gerenciamento de Mudancas de Engenharia - GME (ou em
inglés ECM - Engineering Change Management).

A figura 7, a seguir, apresenta a visdo do autor sobre a
taxonomia de organiza¢des enquadradas dentro dos aspectos cobertos
pelo gerenciamento de mudangas, no sentido de destacar cada uma das
areas especificas de desenvolvimento e de alteragdo de produtos,
sistemas e servi¢os, visando enquadrar as Empresas Virtuais como
projetos sujeitos a necessidade de apoio gerencial para mudangas de
cenarios. A figura 7 mostra também onde cada um desses modelos de
referencia para gerenciamento de projetos e de mudanga se aplica.

As subsegdes a seguir procuram apresentar rapidamente as
caracteristicas principais dos diferentes tipos de modelos de referencia
aplicaveis ao processo de necessidade de mudanga e do gerenciamento
de projetos, dentro da visdo da evolucdo de Empresas Virtuais. Esses
modelos de geréncia de mudangas, tratam da necessidade de analisar os
problemas que podem surgir no desenrolar do desenvolvimento de um
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projeto, sempre passando pelas etapas de identificacdo do problema
ocorrido; solicitagdo da mudanca necessaria; verificacdo, analise e

aprovacdo da mudanga;

implementagdo e acompanhamento dos

resultados da mudancga.

Gerenciamento de
Mudangas

/>

Alteragdo de
Processo de Sistemas de
Desenvolvimento de Software em
Produto ou Servigo Operagio
Escala de : « v
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Figura 7 — Enquadramento dos modelos de referéncia em
gerenciamento de mudangas nas variadas formas de
organizacdes e produtos.

Fonte: Autor.

2.2.2.PMBOK - Project Management Body of Knowledge

O PMBOK ¢é um dos mais conceituados modelos de referéncia

para o gerenciamento de projetos, que define as etapas basicas de
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iniciag@o, planejamento, execucdo e encerramento. Durante as fases de
planejamento e execucdo, o projeto sobre influéncias da chamada fase
de controle. No conjunto do modelo, o PMBOK ¢ subdividido em
quarenta e quatro processos responsaveis por descrever cada uma das
etapas do gerenciamento adequado, detalhado e coerente de um projeto.
Esses processos sdo agrupados em nove areas de conhecimento: escopo,
tempo, custo, qualidade, integragdo, recursos humanos, comunicagao,
riscos e aquisi¢des (PMBOK, 2004)

A abrangéncia que o PMBOK da em termos de apoio ao
gerenciamento de projetos ¢ muito grande, tanto que ¢ mundialmente
conhecido, debatido, aplicado e estudado ao longo de décadas desde que
surgiu, impulsionando enormemente o incremento de profissionais que
buscam certificagdo junto ao PMI (Project Management Institute).
Porém, quando o assunto ¢ necessidade de mudangas, o PMBOK ¢
extremamente pouco consistente. Parece ter sido desenvolvido com
propésitos de gerenciamento de projetos robustos, pouco susceptiveis a
mudancas, o PMBOK tem apenas uma rapida descricdo sobre a
execucdo de controle de mudangas, que visa oferecer garantias que os
planos sejam executados dentro do previsto, ¢ tem como objetivos
fundamentais: “manter a integridade das linhas de base de desempenho
estabelecidas no plano, e coordenar as mudancgas através das areas do
projeto, garantindo que o todo seja beneficiado® (Viana Vargas, R.,
2005).

O PMBOK nao dé4 qualquer detalhamento de como proceder a
execucdo de um plano de mudangas, sendo portanto, incipiente nesse
aspecto, ndo podendo servir de base para a construgdo do modelo
proposto neste trabalho.

2.3.3.Gerenciamento de Mudancas de Engenharia -

(ECM)

O gerenciamento de mudancas da engenharia é mais
costumeiramente conhecido pela sigla em inglés ECM (Engineering
Change Management) (Tav¢ar, J., Duhovnik, J., 2005 e Rozenfeld, H. et
al., 2006). O ECM figura como o modelo mais adequado para os
propodsito deste trabalho que ¢é justamente voltado a analise da
necessidade de mudangas.
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Dentre as possiveis mudangas em  processo  de
desenvolvimentos de produtos, se tem as mudancas controladas e as nao
controladas, dentre as controladas, ha as que surgem na fase de
desenvolvimento e as que surgem da fase de pos-desenvolvimento
(Rozenfeld, H. et al., 2006). Neste trabalho, o importante estad nas
mudangas que ocorrem na fase de desenvolvimento do produto ou
servico, pois a EV encontra-se em operagdo e, portanto, ainda nio
chegou na fase de dissolucao.

As principais etapas do processo de gerenciamento de
mudangas da engenharia s3o: identificagdo da necessidade de mudanga,
sugestdo de mudancga, alteracdo nas informagdes do produto, e
implementacdo da mudanga.

Na fase de identificagdo da necessidade de mudanga é feito o
encaminhamento do problema a competéncia adequada, a avaliagdo do
problema, a elaboragdo da solicitacdo da mudanga, e finalmente o
encaminhamento da solicitagdo de mudanga a competéncia apropriada.
A fase de elaboragdo da sugestdo de mudanca ¢ composta de andlise do
problema, elaboragdo de uma proposta de mudanca e ordenagdo da
execu¢do da mudanca. Ao se alcancar a fase de alteragdo das
informacdes do produto, ¢ feito o planejamento da mudanca, a
verificacdo do plano de mudanga, a solicitagdo da execu¢do da mudanga
e finalmente a aprovacao da mudanga (Rozenfeld, H. et al., 2006).

Na implementagdo da mudanga, procede-se a avaliagdo do
impacto da mudanga no resultado final do desenvolvimento do produto,
além da defini¢do da efetividade do resultado, para assim proceder a
liberacdo da mudanca para ser de fato implementada. Feito isso procede-
se a modificacdo nas ordens de execug¢do e nos pedidos, além da
modificagdo na configuragdo do produto. Na sequencia procede-se a
divulgagdo da mudanga executada e o acompanhamento da
implementacao da mudanga no processo produtivo.

Vencidas essas etapas, assume-se que o processo de execugdo e
implantagdo da alteragdo necessaria foi concluido. A complexidade do
ECM requer que haja tempo necessario para o aprendizado de todo o
processo pelos envolvidos, tais como gerentes, operarios e consultores
(Rozenfeld, H. et al., 2006).
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2.3.4.Controle de Configuracao — (CC)

O controle de configuragdo (Configuration Control - CC) faz
parte do modelo de gerenciamento da configuragdo, utilizado
especificamente para o desenvolvimento de software, que precisa estar
constantemente sob a perspectiva de alteracdo para adequagdo as
necessidades de mercado. No controle de configuragdo se tem a
descricdo de fases especificas para o tratamento da necessidade de
mudanga, que surge a partir da identificagdo da necessidade de
mudanga, passando pela fase de analise de performance, custo e
escalonamento de tarefas, e entdo a preparacdo da requisi¢do da
mudanca. Uma vez feita a requisi¢do, é feita a avaliagdo e coordenagio
do planejamento da mudanga, e entdo a implementacdo e verificacio
(Military Handbook, 2001).

Com macro etapas semelhante a do ECM, dispde claramente os
passos que se executam no surgimento de uma necessidade de alteragéo
de configuracdo de software, porém ¢ destinado especificamente para
projetos de desenvolvimento de programas computacionais, que estdo
constantemente susceptiveis a mudangas. E possivel, no entanto fazer
uma analogia de todo o processo de execug¢do do modelo com as
necessidades de adequac@o para os ambientes colaborativos.

2.3.5.CMMI - Capability Maturity Model Integration

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) (CMMI,
2006) apresenta um detalhamento a respeito da andlise de decisdes e
resolugdes dando maior fundamentacdo para apoio em ferramentas de
avaliacdo de impactos de decisdo e de desempenho, objetivando
fornecer direcionamentos para melhorar os processos de uma
organizacdo e sua capacidade de gerenciar o desenvolvimento, aquisi¢cao
e manutengdo de produtos e servigos.

Dentro do aspecto de analise de decisdes e resolugdes, o CMMI
prevé a utilizagdo de um método formal de avaliagdo das alternativas
identificadas contra critérios estabelecidos. Os passos a serem seguidos
sdo: definicdo dos critérios para avaliar as alternativas, identificacdo de
solugdes alternativas, selecdo de métodos para avaliar As alternativas,
avaliagdo das solugdes alternativas utilizando os critérios ¢ métodos
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estabelecidos, e selecdo das solugdes recomendadas a partir das
alternativas, baseando-se nos critérios de avaliacdo.

Essa caracteristica de avaliagdo de diferentes alternativas de
solugdes enquadra-se adequadamente nos propositos de avaliacdo de
cenarios alternativos para a resolucdo de conflitos em EVs, fazendo uso
de ferramentas de avaliagdo de desempenho, seja por modelagem ou por
medigdo e monitoramento.

2.3.6. Geréncia Agil de Projetos — (APM)

A geréncia agil de projetos descreve fases essenciais para o
desenrolar de um projeto de implementagdo de software, em especial.
Cinco sdo fases descritas pela geréncia agil de projetos (APM — Agile
Project Management): Na previsdo é determinada a visdo do produto a
se desenvolvido e o seu escopo, quem vai participar do projeto ¢ sua
equipe; A fase de investigacdo define as entregas, pontos de checagem e
plano de iteragdo; Na exploracdo sdo entregue os resultados em periodos
curtos de tempo; Na fase de monitoramento e adaptagdo é que sdo
tratados os possiveis problemas surgidos, as necessidades de mudanga e
readequacdo; E finalmente vem a fase de fechamento que é quando o
projeto se encerra (Highsmith, J., 2003, apud Leite, M. M., 2004).

A fase de monitoramento e adaptacdo da algum apoio ao
tratamento a necessidade de mudangas, porém no que se refere a
agilidade, o modelo de geréncia agil de projeto esta voltado mais
efetivamente para o objetivo de finalizar o projeto de forma satisfatoria,
sem muitas dificuldades, especialmente por se tratar de um modelo
aplicado em equipes de desenvolvimento de software (Augustine, S., e
Woodcock, S., 2003).

2.3.7.Programacio Agil e Extrema

Um grupo de profissionais experientes na area de software
decidiu, em 2001, criar o que chamaram de um manifesto para o
desenvolvimento agil de software, que pudesse oferecer meios de
melhorar o desempenho de seus projetos. Embora cada um deles tivesse
praticas proprias e teorias sobre como fazer um projeto de software ter
sucesso, todos concordavam que um pequeno conjunto de principios
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costumava ser seguido por todos (Beck, K. et al., 2001). Esse manifesto
busca valorizar:
e Individuos e Interacdes mais que processos e

ferramentas;

e Software em funcionamento mais que documentacéo
abrangente;

e Colaboraciio com o cliente mais que negociacao de
contratos;

o Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Com isso, mesmo sabendo a importancia dos itens a direita (em
italico), os autores do manifesto valorizam mais os itens a esquerda (em
negrito).

Sob esta perspectiva, novos métodos de desenvolvimento de
programas computacionais de forma A4gil surgiram, aplicando um
desenvolvimento iterativo e incremental, um planejamento adaptativo,
com flexibilidade e respostas a necessidade de mudanga de forma
rapida. Um método de programagdo agil, chamado de processo Scrum ¢
uma abordagem simples para gerenciar o processo de desenvolvimento
de software, baseando-se na suposicdo que as varidveis técnicas e de
ambiente provavelmente mudem durante o processo de desenvolvimento
(Larman, C., Vodde, B., 2008).

A programacdo extrema (extreme programming) é também uma
técnica que foi desenvolvida para reduzir os riscos dos projetos de
software e tornar a atividade de programagdo mais produtiva. Foi criado
por Kent Beck em 1997 em um projeto para a Chrysler (fabricante de
veiculos norte-americana) e ¢ composto por um conjunto reduzido de
praticas de desenvolvimento que se organizam em torno de quatro
valores basicos. Essas praticas possuem fortes inter-relacionamentos
formando um conjunto de elevada sinergia (Teles, V. M., 2005).

Apesar de métodos que possibilitam maior agilidade no
desenvolvimento de software fazerem previsdo da necessidade de
rapidas respostas as mudangas, para o caso de EVs ndo sdo muito
adequados, especialmente na visdo da proposta oferecida nesta tese. Isto
porque os parceiros normalmente estdo dispersos geograficamente, ¢ as
discussdes em torno da necessidade de mudanca devem passar por uma
analise prévia de cenarios alternativos para a resolugdo do problema.
Desta forma, isso faz com que a agilidade imaginada para os métodos
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ageis de desenvolvimento de software ndo se adeque a tempos maiores e
grande necessidade de trocas de informagdes, avaliagdes e negociacdes
existentes num cenario de gestdo da evolugdo de EVs.

2.3.8. Gerenciamento de Mudancas — (CM)

O gerenciamento de mudangas (Change Manamenent - CM) do
processo de sistemas de engenharia, dd uma abrangéncia com maiores
detalhes do implementagdo e execucdo de tarefas associadas a
necessidade de mudangas em projetos. Passando pelas fases de
requisicdo da mudanca, determinacdo da exequibilidade da mudanga,
planejamento, implementacdo e avaliagdo e monitoramento dos
resultados da mudanga. Cada etapa descrita pelo modelo de
gerenciamento de mudangas ¢ subdividido em sub-fases que no conjunto
tem o objetivo de melhor implantar uma alteragdo necessaria no
desenrolar de um projeto ou desenvolvimento de produto (Weerd, I. Van
der, 2006, apud Wikipedia, 2007).

Muito semelhante ao descrito pelo modelo ECM, e estar ligado
diretamente ao desenvolvimento de produtos manufaturados, tem
importancia substancial na constru¢do do modelo apresentado neste
trabalho que sera descrito mais adiante.

2.4. Consideracoes Finais sobre o Capitulo

Na gestdo de Empresas Virtuais, a manutencdo dos principios
de autonomia de cada uma das empresas membro deve ser primordial no
sentido em que os parceiros sdo colaborativos, ¢ ndo simplesmente
coligados sob uma estrutura hierdrquica, assim os principios da boa
governanca devem estar sempre presentes aos olhos do gestor da EV,
com o objetivo de oferecer uma coordenagdo isenta de autoritarismo,
mas sim com a aplicagdo de uma politica de discussdo intrinsecamente
colaborativa.

Do ponto de vista de distribuicdo de competéncias, presente
com bastante evidéncia nas EVs, apesar de cada membro ser
essencialmente dono do seu proprio empreendimento e tomar suas
proprias decisdes internas ao seu negocio, deve cumprir com 0s prazos
acordados quando da criagdo da EV, mantendo sempre em mente o
alcance dos objetivos tragados pela rede de empresas em colaboragao.
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Dessa forma cada membro assume a responsabilidade de,
independentemente dos outros, cumprir com suas competéncias dentro
de seus limites pré-estabelecidos para manter a boa execugdo das tarefas
globais do consoércio, confirmando a logistica descrita para o alcance das
metas finais.

A individualizacdo de reacbes ao mercado, associada ao
compartilhamento colaborativo de informagdes gerenciais, ¢ apoiada
pelos resultados obtidos através de andlise de cendrios de produgdo, da
uma perspectiva de grande contribuicdo a pesquisa cientifica,
principalmente quando se assume que cada membro podera fazer um
planejamento de capacidade individual compartilhando suas decisdes de
forma extensiva aos outros membros da organizagao.

Os modelos de referéncia para o gerenciamento de projetos, em
especial na parte que trata do tratamento da necessidade de mudanga,
surgida durante o processo de desenvolvimento de um produto ou de
operagdo de uma organizagdo virtual, trazem muitos elementos
importantes para o delineamento de um modelo adequado aos propdsitos
oferecidos neste trabalho, que ¢ oferecer uma nova metodologia de
tratamento da necessidade de mudangas para a fase da evolugdo de uma
EV.

Durante todo o processo de interagdo entre os parceiros no
tratamento de uma necessidade de mudanca, as informac¢des devem ser
armazenadas em um repositorio de dados, que ofereca condigdes de
verificacdes posteriores, no sentido de comprovar determinadas
afirmagdes, que possam causar conflitos futuros. Para isso os conceitos
associados a auditoria de negocios e de processos logisticos sdo também
de uma relevancia consideravel, e ajudam a compor o ferramental
conceitual para o desenvolvimento do arcabougo oferecido.



Capitulo 3

Avaliacao de Desempenho

“De nada valem as ideias sem homens que possam pé-las em
prética”.
Karl Marx

Em uma perspectiva de oferecer uma metodologia
sistematizada de apoio a decisdo de forma distribuida com uma
participacdo mais ativa dos membros envolvidos em uma organizagdo
colaborativa, e com o objetivo de procurar um consenso, embasado em
ensaios de avaliacdo de cenarios distintos do setor da produgdo em
questdo, apresentam-se a seguir os conceitos e diversos trabalhos que
visam aperfeicoar a qualidade nas tomadas de decisdes corporativas,
bem como métodos de avaliagdo de desempenho que possibilitam
avaliar as variagOes de possibilidades que venham a dar um suporte mais
palpavel as alteragdes que se deseja implementar em uma sequéncia de
negociagoes.

A realidade ¢ frequentemente complexa de ser manipulada
pelos responsaveis pela tomada de decis@o, sendo que alguns aspectos
dessa realidade sdo irrelevantes, e outros sdo imprescindiveis (Harrison,
E. F., 1987, apud O’Neill, H., 1995). A interpretacdo dos resultados
analiticos extraidos de um modelo que abstrai uma realidade pode ser
considerada uma arte particular a cada gestor, gerando assim diferentes
visdes sobre a decisdo a ser tomada. As informacdes a cerca da decisdo a
ser tomada sdo usadas pelos executivos para a criagdo de uma imagem
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mental do modelo de solucdo, tentando visualizar a factibilidade das
ideias criadas. A figura 8 mostra o ciclo que ocorre desde a criacdo de
um modelo de abstracdo do mundo real, manipulagdo do modelo, a
interpretagdo de resultados, e a associagdo da relacdo das conclusdes no
mundo real (O’Neill, H., 1995).

Mundo Modelo do
Real Mundo Real
Relacionar
Conrc!usoes Interpretar Concl}1§0es
Fisicas Analiticas

Figura 8 — Processo de modelagem e tomada de decisdo.
Fonte: O’Neill, H., 1995.

O que Henrique O’Neill mostra na sua figura foi descrito até
aqui como os passos de constru¢do dos modelos de simulagdo (abstragdo
do mundo real e construgdo do modelo do mundo real), a realiza¢do dos
ensaios de simulacdo com a variacdo das variaveis envolvidas no
modelo (manipulagdo), e a analise dos resultados obtidos pela realizagdo
dos ensaios de simulagdo que dao sustentagdo para que profira algumas
conclusdes que tenham amparo estatisticamente aceitdvel (conclusdes
analiticas). As conclusdes fisicas que serdo relacionadas a sua
aplicabilidade no mundo real, devera entdo ser realizada por um
elemento intrinsecamente humano que ira avaliar se a implementagéo
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das conclusdes analiticas sdo de fato aceitdveis e vidveis, e que haja
coeréncia e condigOes reais de serem efetivadas.

Na aplicag@o de uma metodologia de avaliacdo de desempenho,
a escolha de uma técnica de avaliagdo, de indicadores de desempenho e
de uma métrica de desempenho -constitui-se dois passos muito
importantes a serem galgados em qualquer projeto de avaliacdo de
desempenho de um sistema em analise.

As trés técnicas de avaliacdo de desempenho sdo modelagem
analitica, simulagdo e medicdo (Jain, R., 1991). Existem varias
consideracoes que ajudam a decidir qual técnica usar. Essas
consideracdes sdo mostradas e ordenadas no quadro 2, em ordem
decrescente de importancia.

Critério Modelagem | Simulacdo Medicao
Analitica
1. Etapa Qualquer Qualquer “Prototipo
Final”
2. Tempo Pequeno Médio Variavel
Disponivel
3. Ferramentas Analistas Linguagens Instrumentagdo
Computacionais
4. Precisdo * Baixa Moderada Variavel
5. “Equilibrio de | Facil Moderado Dificil
Pardmetros”
6. Custo Pequeno Médio Alto
7. Aceitabilidade | Baixa Média Alta

* Em todos os casos, os resultados podem ser enganosos ou errados.

Quadro 2 — Critérios para selecdo de uma técnica de avaliagdo.
Fonte: Jain, R., 1991.

A principal consideragdo ¢ a fase do ciclo de vida em que o
sistema se encontra. Medi¢do somente ¢ possivel se algo similar ao
sistema proposto ja exista, como quando se deseja melhorar a versdo de
um produto. Se for um projeto novo, somente se pode escolher
modelagem analitica ou simulag@o. Essas técnicas sdo usadas também
quando a medi¢do ndo ¢é possivel, mas geralmente é mais convincente,
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nas outras situagdes, se a modelagem analitica ou a simula¢do forem
baseadas em uma medicao prévia.

A proxima consideragdo é o tempo disponivel para se fazer a
avaliagdo. Na maioria dos casos, os resultados sdo requeridos com
urgéncia. Se for esse o caso, a modelagem analitica é, provavelmente, a
Unica escolha. Simulagdes tomam bastante tempo. Medigdo geralmente
¢ mais demorada do que modelagem analitica e mais rapida do que
simulagdes. A medi¢do ¢ condenada mais frequentemente que outra
técnica, pois, popularmente, diz-se que “se algo pode dar errado,
acontecera” (Lei de Murphy). Como resultado, o tempo necessario para
a medi¢do ¢ o mais variavel entre as trés técnicas.

Sobre disponibilidade de ferramentas, incluem-se habilidades
em modelagem, linguagens de simulagdo e instrumentos de medida.
Muitos analistas de desempenho sdo habilidosos em modelagem. Eles
nem entram em contato com o sistema real. Qutros, ndo tdo habeis em
teoria de filas, preferem medir ou simular. A falta de conhecimento de
linguagens e técnicas de simulagdo mantém muitos analistas distantes da
simulacéo.

O nivel de precisdo desejado € outra consideragdo importante.
Geralmente, a modelagem analitica requer muitas simplificacdes e
suposicdes, de forma que resultados inesperados podem surpreender os
analistas. Simula¢des podem incorporar mais detalhes, requerem menos
suposicdes e frequentemente estdo mais proximas da realidade.
Medicdes, apesar de soar como uma coisa real, podem ndo gerar
resultados precisos simplesmente porque muitos parametros, tais como
configuracdo do sistema, tipos de cargas de trabalho e tempo de
medi¢do, podem ser Unicos para o experimento. Além disso, os
parametros podem ndo representar o alcance de variagcdo encontrado no
mundo real. Desse modo, a precisdo dos resultados pode variar de muito
alta para nenhuma, quando se usa a técnica de medigao.

O objetivo de todo estudo de desempenho ¢ também comparar
diferentes alternativas buscando a melhor delas. Modelos analiticos
geralmente tém a melhor visdo sobre o efeito da interagdo entre os
parametros. Com simulacdo é possivel buscar a melhor combinagdo de
valores dos pardmetros, mas frequentemente ndo fica clara qual relagdo
de compensagdo existe entre os pardmetros. Medi¢do € a técnica menos
desejavel nesse sentido. E dificil dizer que a melhora do desempenho é
resultado de modificagdes aleatorias em algum parametro em particular.
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O custo destinado ao projeto € bastante importante. A medigdo
exige instrumentos e tempos reais, ¢ ¢ a mais cara das trés técnicas.
Simulagdo é uma boa alternativa pela facilidade de alteragdo de
configuragdes, principalmente em sistemas muito caros. Modelagem
analitica somente requer papel e lapis (e o tempo do analista), sendo
essa a mais barata das alternativas.

A aceitabilidade dos resultados é chave para justificar o custo.
E facil convencer alguém se houver medigdes reais. Muitos duvidam
dos resultados analiticos porque ndo entendem a técnica e os resultados
finais. De fato, quem utiliza técnicas de modelagem analitica geralmente
faz a validacdo usando simulagdo ou medic3o.

As vezes ¢ interessante usar duas ou mais técnicas
simultaneamente. Por exemplo, pode-se usar simulagdo ¢ modelagem
analitica juntas para verificar e validar os resultados de cada uma. Até
que se provem culpadas, todas as pessoas sdo inocentes. Nessa sentenca,
até ser validado, o resultado de uma avaliacdo ¢ suspeito. Portanto,
deve-se validar a simulacdo com modelagem analitica ou medicao;
validar a modelagem analitica com simulagdo ou medi¢o; ¢ validar a
medi¢do com simulacdo ou modelagem analitica.

Em particular, a necessidade da terceira regra ¢ para enfatizar a
valida¢do dos resultados de uma medicao. Essa ¢ a mais frequentemente
ignorada das trés regras. Medicdo ¢ tdo susceptivel a erros de
experimentagdo e bugs quanto as outras duas técnicas.

Duas ou mais técnicas podem também serem usadas
sequencialmente; Por exemplo, em um caso, um modelo analitico
simples foi usado para encontrar o limite apropriado para os parametros
do sistema, e a simulacdo foi usada mais tarde para estudar o
desempenho naquele limite. Isso reduziu o nimero de execugdes das
simulagdes consideravelmente e resultou em um uso mais produtivo dos
recursos.

3.1. Monitoramento e Medi¢ao de Desempenho

Um sistema de medicdo de desempenho que prové resultados
de boa qualidade deve encontrar um equilibrio entre as medidas de
desempenho operacionais e financeiras, traduzir a visdo estratégica e os
objetivos em agdes, prover um conjunto de indicadores preditivos e ligar
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desempenho a reconhecimento e recompensa (Hoffecker, J. e Goldberg,
C., 1994, apud Baldo, F., 2008).

A seguir sdo apresentados alguns dos tipos, mais reconhecidos
no mercado, de medi¢do de desempenho para o monitoramento da
situacdo atual das organizag¢des onde sdo aplicados.

3.1.1. Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scoredcard (BSC) possibilita que gestores tenham
um modelo compreensivo capaz de traduzir a visdo e a estratégia da
companhia num conjunto de medidas de desempenho. As medidas sdo
organizadas em quatro diferentes perspectivas (Kaplan e Norton, 1997,
apud Baldo, F., 2008), mediante a aplicagio de quatro perguntas
basicas:

e Como nb6s olhamos os nossos investidores ?
(perspectiva financeira);

e Como nossos clientes nos véem ? (perspectiva do
cliente);

e Em que ndés devemos nos superar ? (perspectiva dos
processos internos);

e Como nbés podemos manter o continuo melhoramento
do desempenho ? (perspectiva de aprendizado e
crescimento);

O modelo BSC utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros
de modo balanceado. Essa denominagdo balanceado (balanced) surge do
fato que uma organizacgdo s6 pode ser considerada em rumo ao alcance
do sucesso se, nas quatro perspectivas, os indicadores estiverem
equilibrados. A aplicagdo de graus de importancia relativa e equitativa,
da a possibilidade de prover um desenvolvimento real e homogéneo
(Campos, 1998, apud Baldo, F., 2008).

A metodologia criada por Kaplan e Norton, segundo suas
proprias palavras, ndo ¢ mais do que o conjunto de indicadores
(medidas) e mostradores (graficos) de um “painel de controle” da
empresa. Segundo Campos (1998), fazendo uma despretensiosa
analogia, seria algo como o painel de instrumento de um veiculo. Cada
automoével, avido ou navio tem um painel de controle proprio, com
alguns medidores obrigatorios, como velocidade, pressdo de 6leo, nivel
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de combustivel e outros indicadores especificos, talvez semelhantes,
mas nem sempre idénticos. Alguns se referem a este painel como
“Painel de Guerra”, uma vez que consideram que no mercado as
empresas estdo em guerra pela sua perpetuacdo (Kraemer, M. E. P.,
2005).

3.1.2. Supply Chain Operation Reference - SCOR

O Supply Chain Operation Reference (SCOR) é um modelo de
referéncia desenvolvido e mantido pelo Supply Chain Council. O SCOR
vem se consagrando como ferramenta padrio de diagnostico para o
gerenciamento de cadeias de suprimento. E capaz de habilitar as
companhias a examinar e medir os processos envolvidos nas cadeias de
suprimentos, de determinar quais sdo os pontos fracos, de sugerir
melhorias e de comunicar boas praticas a todas as partes interessadas de
uma cadeia de suprimento (SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006 apud
Baldo, F., 2008).

O objetivo do SCOR ¢ fazer a integragdo da cadeia de
suprimento, abrangendo todos os envolvidos no processo de
fornecimento até o cliente final consumidor do resultado da cadeia como
um todo. Todos devem estar alinhados as estratégias operacionais da
empresa principal (SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2006 apud Baldo, F.,
2008). A abordagem simplifica a forma de modelagem das atividades
terceirizadas ¢ a forma de se avaliar o desempenho dos terceirizados,
além de determinar vantagens estratégicas e financeiras na terceirizacao
de atividades da cadeia de suprimento. Através da construgdo de blocos
compostos de cinco processos, o0 SCOR contempla todas as partes do
processo de negocios da cadeia, e a operagdo de cada organizacdo como
sendo Unica. Os cinco processos analisados pelo SCOR para prover a
analise proposta por seus objetivos sdo: Planejamento, Fornecimento,
Fabricacdo, Entrega e Retorno (Wondergem, J., 2001, apud Baldo, F.,
2008).

3.1.3.0n-Line Analytical Processing - OLAP
O conceito OLAP (On-Line Analytical Processing) oferece uma

nogdo de dimensdes multiplas com uma certa hierarquia, que pode ser
utilizado por qualquer pessoa para pensar mais claramente sobre o
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mundo, trata-se de uma técnica que da suporte a uma rapida analise de
um grande volume de dados, que descreve processo de coleta,
armazenamento, manipula¢do e recuperacdo de dados, com ou sem a
ajuda de computadores (Thomsen, E., 2002 ¢ Moon, S. W., Kim, J. S. e
Kwon, K. N., 2007). Associado ao conceito de BI (Business
Intelligence), que numa amplitude maior ao OLAP, oferece suporte a
decisdo no gerenciamento de operagdes € processos em organizagdes
(Tseng, F. S. C. e Chou, A. Y. H., 2006).

A caracteristica essencial do OLAP ¢ permitir uma visdo
conceitual e multidimensional de dados armazenados, com a utilizagdo
de cubos de analise (Barbieri, C. 2001 apud Tronto, I. F. B., 2004). Um
cubo é uma estrutura expressa por dimensdes associadas a uma tabela
fato. As dimensGes representam os atributos do dominio analisado,
associados aos eixos do cubo; A tabela fato é composta dos valores
mensurados a respeito dos dados coletados dentro do dominio analisado,
sendo que esses valores estdo associados as dimensdes do cubo. Com
uma visdo multidimensional, os analistas conseguem ter um
entendimento mais natural, facil e intuitivo, podendo avaliar as
informacdes sob diferentes perspectivas (Tronto, I. F. B., 2004).

3.2. Modelagem de Sistemas

A modelagem de sistemas ¢ utilizada para fazer uma
representagdo do mundo real de forma que o modelo imite o
comportamento do sistema real ao longo de uma sucessdo de eventos
que ocorrem no tempo (Freitas F°, P. J., 2008). A simulagio de sistemas
através de programas computacionais ¢ uma abordagem muito utilizada
nesse tipo de representacdo da realidade, e ¢ descrita de uma forma
bastante detalhada nas proximas seg¢des. Além da simulacdo, a
modelagem analitica, com técnicas matematicas também ¢ usual na
representagdo de sistemas reais e ¢ descrita a seguir.

3.2.1. Modelagem Analitica

A modelagem analitica normalmente ¢ utilizada nos casos em
que os sistemas sujeitos a demanda tem sua duracdo e intensidade que,
em geral, somente podem ser especificadas de forma probabilistica.
Diferentes tipos de processos precisao ser descritos para a aplicagdo de
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uma técnica de modelagem, em especial com o uso de teoria de filas. Os
processos de sistemas estocasticos sdo dindmicos e com mudangas
aleatérias em suas variaveis de estado (Freitas F°, P. J., 2008). Esses
sistemas sdo subdivididos em quatro categorias:

e Processos de estado-continuo ou de estado-discreto:
esta associado a ideia de representagdo do estado do
sistema por varidveis continuas ou discretas;

e Processos de Markov: um processo “markoviano” tem
seus estados futuros dependentes apenas dos estados
presentes;

e Processos de nascimento e morte: s30 processos
discretos de Markov que tem suas transi¢oes de estado
restritas aos seus estados vizinhos;

e Processos de Poisson: se os tempos entre chegadas sao
independentes e identicamente distribuidos, com
distribuicdo exponencial, ¢ o numero de chegadas em
um periodo apresenta uma distribuicdo Poisson, entdo
trata-se de um processo Poisson.

Os modelos baseados em um sistema de filas ¢ uma
representagdo simbdlica e estatica de uma situagdo dindmica. O tamanho
da fila pode variar no tempo de forma aleatoria, em funcao das chegadas
de clientes que sdo servidos e deixam o sistema (Gunther, N., 2000,
apud Freitas F°, P. J., 2008).

3.2.2.Simula¢ao de Sistemas

A simulagdo ¢ definida como uma cole¢do de métodos e
aplicagdes para imitar o comportamento de um sistema real, geralmente
em um computador, com a utilizagdo de um software apropriado (Kelton
D. W. et al., 1998). Um modelo baseado no tempo que se atualiza a cada
evento, ¢ chamado de Simulacdo a Eventos Discretos [SED], sendo que
um modelo desse tipo pode capturar o comportamento dindmico do
sistema (Johnsson, J. e Johansson, B., 2003).

Simulacdo computacional recorre de métodos para estudar uma
vasta variedade de modelos do mundo real através da mensuracdo
adequada de variaveis de resposta, com o uso de ambientes de
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programagdo computacional desenvolvidos para imitar as caracteristicas
e operagdes do sistema real ao longo do tempo (Kelton D. W. et al.,
1998). A simulagdo em ambientes virtuais distribuidos (DVE -
Distributed Virtual Environments) considera nodos auténomos de
simulagdo geograficamente distribuidos que interagem entre si através
da troca de informagdes relevantes a fim de representar um sistema real
de nodos auténomos distribuidos, sendo a autonomia um fator chave na
simplificacdo do desenvolvimento do modelo computacional distribuido
de simulagdo (Fujimoto R. M., 2000).

Os ambientes virtuais utilizam a computagdo distribuida com
dois objetivos: unir computadores geograficamente distribuidos e
integrar simuladores que executem em computadores de diferentes
fabricantes, permitindo assim que muitas pessoas, localizadas em
lugares distintos, formem um ambiente sintético comum. Os principais
usuarios dos ambientes virtuais sdo os departamentos militares, que
utilizam essa técnica para desenvolver meios mais efetivos e
econdmicos de treinamento de recursos humanos, além de ser mais
seguro e ecologicamente correto (Bruschi, S. M., 2003).

No conceito de simulacdo distribuida e paralela, existem dois
paradigmas principais de constru¢do de modelos. A primeira,
largamente utilizada pela comunidade de pesquisa de Simulacdo a
Eventos Discretos Paralelos (SEDP), ¢ definida como maquina de
simulagdo paralela, associando linguagens, bibliotecas e ferramentas
para criar novos simuladores de alto desempenho. Os modelos de
simulagdo sdo especificos para o ambiente para o qual eles foram
desenvolvidos, tornando dificil, em geral, adaptd-los para novos
ambientes (Ferenci, S. L. et al., 2000).

Um segundo paradigma que emergiu na comunidade de
simulagdo distribuida é a combinag¢éo federada de simuladores dispares.

A combinagdo de simuladores que utiliza um software de
infraestrutura de tempo real para interconectar esses simuladores entre
si, denomina-se simulagdo federada. Isso resulta em federagdes de baixa
granularidade, onde todas as simula¢des sdo vistas como caixas pretas e
designadas como federadas. As infraestruturas de tempo real usadas para
interconectar as simulag¢des, s@o tipicamente concebidas para uma
concorréncia de baixa granularidade (Ferenci, S. L. et al., 2000).

Richard E. Nance, em “Distributed Simulation With Federated
Models: Expectations, Realizations and Limitations” (1999), procura
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apresentar uma analise critica sobre modelagem e simulagdo federadas.
Mostra as dificuldades que se encontra nessa abordagem e os progressos
que se tem tido, citando que o Departamento de Simulacdo e
Modelagem de Defesa (DMSO — Defense Modeling and Simulation
Office) dos EUA, mais tarde denominado de Departamento de
Modelagem Defesa e Projeto Principal de Simula¢do (DOD - Defense
Modeling and Simulation Master Plan), foi o responsavel pela criagdo
da simulacao distribuida usando modelos federados. As maiores
dificuldades apontadas sdo: a necessidade de padronizacdo dos dados
trocados entre os simuladores, diferencas entre os mecanismos do fluxo
de tempo, e a necessidade de uniformidade e consisténcia na
representagdo do modelo. E interessante apontar as dificuldades dessa
abordagem, tal como feito nesse trabalho, de forma a verificar o que se
faz com relagdo ao aprimoramento da implementacdo de simulacdo
federada, contribuindo para a redugdo dessas dificuldades apontadas
pelo autor.

3.3. Simulac¢ao em Aliancas Estratégicas

Os conceitos relacionados a organizagdes virtuais sdo citados de
formas diferentes na literatura, assim os trabalhos estdo apresentados, a
seguir, separados em subitens de acordo com a forma utilizada pelos
autores citados, proporcionando também uma leitura menos cansativa. E
apresentada uma visdo bastante abrangente de trabalhos que utilizam a
simulagdo como forma de avaliar e sugerir alteracdes importantes nos
cenarios de organizagdes que trabalham em parceria colaborativa.

3.3.1 Simulacdo para o Gerenciamento de Cadeias de

Fornecimento

Um modelo de simulagdo que verifica se um agente gerente de
projeto ¢ capaz de atingir um objetivo, foi desenvolvido por Joseph H.
M. Tah (2005). Nesse trabalho, o objetivo tem que ser alcangado até
uma data limite, sendo que o agente gerente de projeto ndo tem
condigdes de realizar sozinho a tarefa. Assim, terd que dividi-la em sub-
tarefas, e contratar outros agentes para realiza-las, analisando todas as
pré-condigdes para a realizagdo de cada sub-tarefa, as habilidades de
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cada agente a disposi¢do para ajuda-lo, e as pds-condigdes apods suas
realizagdes. O ambiente de simulagdo desenvolvido visa analisar as
interacdes dinamicas e interdependéncias entre as cadeias de
fornecimento de organiza¢des, dando a elas um melhor entendimento e
oferecendo alternativas a ambientes livre de riscos baseados em
resultados preditos, antes da implementagdo de alguma alteragdo
organizacional.

Uma proposta de ferramenta de simulacdo para o planejamento
de decisdes em cadeias de fornecimento € apresentada por Carvalho, M.
F. H. e Machado, C. (2002). Sua proposta sugere um simulador de dois
niveis, onde cada empresa realiza simulagdes de seus processos em um
primeiro estagio, e envia seu estado final para o nivel de coordenagdo,
que tendo em mdos todos os estados dos membros da cadeia de
fornecimento, poderd realizar simulagdes de coordenagdo, atribuindo a
cada membro novos objetivos a serem alcangados. Enquanto o nivel de
coordenagdo esta realizando simulagdes de coordenagdo, os reldgios de
simulagdo de cada empresa ficam parados aguardando uma resposta da
coordenagdo. A distribuicdo dos processos simuladores mantém o
encapsulamento de cada parceiro preservando seus segredos
organizacionais, sem impedir a coordenacao das operacdes das empresas
participantes no nivel de coordenacao.

Para analisar o comportamento de diferentes tipos de
gerenciamento de cadeias de fornecimento, Carvalho, M. F. e Machado,
C. (2004) utilizam uma ferramenta de simulacdo para cadeias de
fornecimento (SCUS — Supply Chain Simulator). Os autores avaliam
trés tipos de cendrios de cadeias de fornecimento: no primeiro, a
demanda ¢ observada apenas pelo varejista; no segundo, a demanda ¢
distribuida para todos os parceiros através de um sistema de distribuicao
de informagdes; e no terceiro, a informagdo de demanda vai para todas
as empresas, porém vinda diretamente do consumidor. O sistema SUCS
tem como principais caracteristicas: Sistema dindmico - o
relacionamento entre as empresas se altera ao longo das simulagdes;
Dois niveis de decisdo — decisdes sdo tomadas em cada uma das
empresas e as informagdes sdo trocadas com um sistema centralizado de
decisdes que avalia as informagdes recebidas, realiza outra tomada de
decisdo e as distribui para os parceiros; Simulacdo distribuida —
possibilita que sejam feitas simulagdes distribuidas ou em apenas uma
maquina; e Flexibilidade e reusabilidade de estrutura — a estrutura da
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cadeia de fornecimento pode facilmente ser configurada de diferentes
maneiras. Os resultados apontam que se todos os parceiros tém a
informacdo da demanda, ha uma menor variac¢do entre os pedidos, uma
menor variagdo no nivel de estoque e consequentemente ha um aumento
na performance de todo o sistema.

3.3.2 Simulagio de Organizacdes Virtuais

O desenvolvimento de organizagdes virtuais através de uma
estrutura de simulagdo federada é apresentado por Zhuge, H., Chen, J.,
Feng, Y. e Shi, X. (2002), de forma a oferecer uma nova proposta de
desenvolvimento que faz uso de agentes autdnomos para executar
tarefas distintas em cada federacdo da organizacdo. A organizagdo real é
mapeada em federagcdes auténomas através de regras de hierarquia e
restrigdes de comunica¢des. Cada federagdo possui um agente de
coordenagdo e outros agentes ativos que irdo se intercomunicar entre si,
e com outros objetos passivos, responsaveis pela realizagdo das tarefas
finais da organizagdo. A intercomunicagdo entre os agentes se da através
de uma arquitetura de alto nivel (HLA — High-Level Architecture), por
meio da técnica Publish/Subscribe, onde cada um recebe apenas as
mensagens que tiver interesse para a realizagdo de suas tarefas. No alto
do controle da organizacdo existe uma super-federagdo que coordena
todas as outras federacdes da organizagdo. A maior contribui¢do citada
pelos autores € que essa abordagem unifica a organizagdo real com a
virtual através de simulagdes do comportamento da primeira pela
segunda, facilitando assim o processo de desenvolvimento do sistema.

Uma proposta de infraestrutura de informag¢do para o
gerenciamento de organizagdes virtuais eletronicas é apresentada por
Strader, T. J., Lin, F. e Shaw, M. J. (1998), a qual define uma Dinamica
de Alocagdo de Materiais (DAM) para as cadeias de fornecimento que
fazem parte de uma organizacao virtual. Fazendo uso de uma plataforma
multiagente de simulagdo desenvolvida para estudos de sistemas
adaptativos complexos, o Swarm, os autores criaram um modelo da sua
proposta de infraestrutura de informacdo com o intuito de observar o
impacto da utilizagdo da estratégia DAM, em comparacdo com a
estratégia tradicional estatica de cadeias de fornecimento. Trés
diferentes de politicas de producéo sdo avaliadas: produzir para estocar,
produzir por pedido e montar por pedido, todas do ponto de vista do
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ciclo de tempo dos pedidos e do custo de estoque. Os resultados
apontam que o uso da estratégia DAM melhora o desempenho nas
cadeias de fornecimento.

Com o objetivo de aumentar a responsabilidade de um sistema
de coordenagdo de uma agregacdo de agentes de manufatura, Goh, W.
T. e Zhang, Z. (2003) apresentam uma abordagem inteligente e
adaptativa de modelagem e configuragdo de sistemas de controle,
através de uma rede de agentes autdnomos (Autonomous Agent Network
— AAN). Cada agente atua através da percepcao de eventos registrados
em uma base de dados, que é submetido a uma maquina de inferéncia, a
qual ird indicar qual tipo de ag¢do deverad ser realizada em seguida. A
interatividade entre os agentes se d4 internamente 8 AAN e essa interage
com o ambiente de mercado externo, e com o chdo de fibrica, onde
efetivamente estdo os recursos disponiveis e operacionais de
manufatura. A ideia da AAN ¢ de simular dinamicamente a
configuracdo e disposi¢do dos recursos de manufatura disponiveis, de
forma a oferecer a melhor configuragdo para atender as rapidas
variagdes de oportunidades a que o mercado esta sujeito.

A colaboragdo global de mercado dos dias de hoje, em relagdo a
empresas interligadas e estratégias de aliangas, vem se tornando um
importante fator para o incremento de competitividade em empresas de
pequeno ¢ médio porte. Essa tendéncia é citada em “Discrete Event
Simulation in a Virtual Enterprise Environment: a Case Study of
Multiple Developers” (2003). Quando se deseja implementar um modelo
de simulacdo para uma empresa virtual, de forma a servir de ferramenta
de decisdo, inicialmente subdivide-se a empresa virtual em pequenas
tarefas, que sdo seus membros participantes, e essas por sua vez sdo
subdivididas em tarefas menores, a fim de atribuir pequenas partes do
todo a grupos distintos de programacdo, com o intuito de obter um
modelo global de simulagdo, com tempo reduzido de implementagao.
Johnsson, J. e Johansson, B. mostram que a distribui¢do de tarefas para
diversos grupos de programadores de modelos de simulagdo contribui
para a reducdo do tempo de desenvolvimento. Com o uso de um modelo
de simulagdo a empresa virtual tem um grande salto da perspectiva de
ganhar em competitividade no mercado atual.
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3.4 Planejamento de Capacidade

O planejamento de capacidade de um sistema um sistema de
produgdo deve oferecer uma visdo da realidade futura a fim de predizer
a necessidade de alteracdo do cenario atual, de forma a haver uma
adaptacdo a um novo cendrio ao qual se t€ém indicios de que o mercado
ird enfrentar (Browning, T., 1994). Assim, uma andlise de desempenho
da cadeia de tarefas de producao atual de uma EV é uma primeira etapa
a ser galgada para se propor uma visdo da tendéncia futura.

Planejamento de capacidade, segundo Menascé, D. A. e
Almeida, Y. A. F. (1998), ¢ o processo que visa prever quando o nivel
de carregamento futuro do sistema sera saturado, considerando os
aspectos de custo/beneficio e o tempo que levara para o sistema saturar.
Essa previsdo ¢ realizada com base no processo de evolucdo da carga de
trabalho do sistema existente, de novas aplica¢des ¢ de novos niveis de
Servigos.

Um sistema produtivo de qualquer espécie, do ponto de vista de
desempenho pode ser comparado a um sistema computacional e seus
servigos disponiveis, sendo nesse ambito o planejamento de capacidade
um dos mais importantes desafios de gerentes de instalagdes de
processamento de dados. Raj Jain (1991) cita que o objetivo do
planejamento de capacidade ¢ gerar um nivel aceitavel de servigo
computacional a organizagdo ao responder as demandas de carga
geradas pelo sistema. Sendo assim, o planejamento de capacidade ajuda
a prever situagdes de como o sistema se comportara em determinadas
situagdes, como, por exemplo, como aumento da carga de trabalho.
Portanto, um planejamento de capacidade eficaz requer que se entenda o
relacionamento as vezes conflitante entre as necessidades do sistema, a
carga computacional, a capacidade computacional e o nivel de servigo
requerido.

O especialista em planejamento de capacidade deve variar suas
habilidades em inter-relacionar os recursos fisicos de equipamentos e de
pessoal necessarios para realizar as tarefas que compdem o objetivo das
empresas (Browning, T., 1994). O sucesso em um planejamento deve-se
ndo apenas em entender as ferramentas que auxiliam o especialista, que
sdo formidaveis, mas também nos dados que devem ser analisados para
prever uma situacao futura.
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A experimentagdo ¢ utilizada por investigadores virtualmente
em todos os campos da pesquisa, usualmente para descobrir algo a
respeito de um processo ou sistema em particular (Montgomery, D. C.,
1997). Literalmente, um experimento ¢ um teste. Mais formalmente,
pode-se definir um experimento como um teste ou série de testes em que
mudangas propositadas sdo feitas nas varidveis de entrada de um
processo ou sistema com o objetivo de observar e identificar as causas
das modificacdes na varidvel de resposta do sistema. Em outras
palavras, alterando-se os parametros de entrada do sistema, observa-se o
ganho ou a perda nos resultados obtidos com as alteragdes.

Sendo uma experimentacdo, a simulagdo de sistemas ¢ uma
poderosa ferramenta que auxilia no planejamento, projeto e controle de
sistemas. Ao se utilizar esse tipo de ferramenta para oferecer apoio a
decisdo em uma organiza¢do empresarial, procura-se predizer um estado
futuro, a fim de descobrir qual seria a melhor atitude a ser tomada para
sanar problemas surgidos com atrasos ou necessidade de aceleragdo da
producdo, por exemplo, observando variaveis de tendéncia do mercado
para conceber uma visdo de planejamento no mesmo instante em que se
avalia o momento presente em seu conflito evidente (Browning, T.,
1994). Assim, através das variacdes de decisdes passiveis de serem
tomadas, a avaliacdo de desempenho, por meio de simulagdo, podera
indicar a melhor atitude a ser tomada em uma determinada situacdo de
execucdo de tarefas, sejam elas de producdo ou de simples prestagdo de
servico.

3.5 Consideracoes Finais sobre o Capitulo

Este capitulo apresenta as técnicas, modelos e abordagens para
aplicagdo de avaliacdo de desempenho em sistemas produtivos, sejam
como medi¢do e monitoramento de desempenho ou como modelagem
para simulagdo de um sistema real, além de uma extensa revisdo da
literatura, apresentando os trabalhos que utilizam modelos de
representagdo da realidade, em especial a simulagdo para avaliar e
prover sugestdes de melhorias para o sistema avaliado, na resolugdo de
problemas. O planejamento de capacidade descreve a visdo futura para
esses sistemas, prevendo capacidades necessarias para o atendimento de
uma demanda futura.
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Os métodos de modelagem de sistemas que simulam uma
organizacdo real, auxiliando no processo de tomada de decisdo mediante
o compartilhamento de informagdes de coordenagdo, t€ém o intuito de
oferecer uma visdo do que estd acontecendo com toda a organizagdo,
para que cada membro participante tenha um acompanhamento do
estado global de toda a organizacdo. Do ponto de vista de coordenagio,
a simula¢do € tida como uma forma de visualizar os estados de cada
membro, e consequentemente o estado global em fungdo das incertezas
de mercado.

Dentre os trabalhos de produgéo cientifica que se pode observar
em torno de simulagdes voltadas a organizagdes que usam de
compartilhamento de informagdes, se vé propostas de modelagem de
otimizagdo para redugdo de custo com estoque, transporte € manutengéo
da produgdo em niveis uniformes, voltadas para o gerenciamento de
cadeias de fornecimento, que utilizam a simulagdo a fim de validar a
modelagem sugerida. A avaliacdo de desempenho realizada através de
um modelo de simulagdo de uma cadeia de fornecimento com sua
estrutura em evolucao, foi feita para observar o incremento obtido com a
alterag@o dos cenarios de producdo e fornecimento.

Um ambiente de concepgdo de simuladores e um estudo de
avaliacdo de desempenho do melhor caminho para cadeia de
fornecimento foram também apresentados, além de varios trabalhos que
dao especial importancia a modelos de simulagdo que avaliam e
confirmam a vantagem da utilizagdo do compartilhamento colaborativo
de informagdes relativas a niveis de estoque, quantidade de pedidos e
ritmo de produ¢do, para dar uma visdo geral da organizacdo em cadeias
de fornecimento, fato que comprovadamente d4 um incremento na
performance do sistema de distribuiggo.

Algumas implementagdes utilizam-se de sistemas multi-agente,
capazes de prover autonomia e certo grau de inteligéncia ao sistema,
tanto no sentido de dar um apoio a coordenagdo da organizagdo virtual,
quanto para auxiliar na coordenagdo dos processos de simulagdo
distribuida que faz uso de simuladores independentes compartilhando
resultados e dados de simulagdo. Um modelo global, subdividido em
membros independentes de simulagdo, constitui um modelo federado de
simulacdo, que tem o objetivo de predizer o estado global em conjunto
com cada estado local, de acordo com as variagdes das oportunidades de
mercado, o qual estd sob influéncia das incertezas que cercam as



66 3. Avaliagéo de Desempenho

organizagdes de producdo. Assim, quanto maior o compartilhamento
colaborativo de informagdes entre os parceiros, tanto maior ha de ser as
respostas positivas a essas variagdes incertas do mercado.

A maioria dos trabalhos apresentados sobre simulagdo sdo
propostas de modificacdo na estrutura de configuracdo de recursos
disponiveis em uma cadeia de fornecimento ou em uma organizacio
colaborativa, com o intuito de fazer um aproveitamento dos recursos
atuais e prover um incremento na performance do sistema de produgao,
estoque e distribuicdo. S3o propostas que visam reduzir os custos
relativos aos processos de distribui¢do e produgdo, evitando ao maximo
sofrer influéncia negativa das variagdes incertas do mercado. O uso de
técnicas de simulacdo vem sendo usado de forma substancial como
forma de comprovar a eficacia das propostas de variacdo de politicas de
producdo e fornecimento. Em um dos trabalhos foi feita uma
implementacdo para avaliar situagdes de aumento ou declinio muito
acentuado de demanda, para avaliar a necessidade de aumento ou
reducdo dos recursos na mesma propor¢ao que a tendéncia de variagdo
vem sugerindo, ou para recomendar certa cautela nessa reestruturacao.

O uso de uma técnica de avaliagdo de desempenho visando
reforgar a utilizacdo de simulacdo de cadeias de fornecimento ou de
meios produtivos de chdo de fabrica, ou até mesmo de servigos
prestados por uma rede de prestadores de servigos, ¢ um grande
acréscimo a ser disposto dentre os trabalhos até aqui descritos. Sendo
que a utilizacdo de uma técnica de avaliacdo de desempenho com o uso
de simulacdo em Organizagdes Virtuais ndo estd evidentemente coberto
por pesquisas que se direcionam ao objetivo de melhorar a tomada de
decisdo nesses meios colaborativos.

Nos trabalhos que utilizam-se de ferramentas de analise prévia,
por meio de avaliacdo de cenarios alternativos, verifica-se que a maior
énfase que se observa ¢ na avaliacdo do impacto das decisdes tomadas
tendo em vista a tendéncia de variagdes de mercado, procurando fazer
uma reestruturagdo da configuragdo atual dos recursos disponiveis para
atender a essas rapidas variacdes de oportunidades do mercado.



Capitulo 4

Tomada de Decisao Colaborativa

“Pouco conhecimento faz com que as pessoas se sintam

orgulhosas. Muito conhecimento, que se sintam humildes. E assim que
as espigas sem gréos erguem desdenhosamente a cabega para o céu,
enguanto que as cheias baixam para a terra, sua mae”.

Leonardo Da Vinci

Os consorcios colaborativos entre companhias tém se tornado,
cada vez mais, uma grande tendéncia na crescente abertura dos
mercados internacionais, ¢ mesmo em conveniéncias regionais entre
pequenas empresas. Quando se pensa em uma corporagdo Unica que
detém todo o poder sobre seus subordinados, pode-se implementar mais
facilmente as decisdes tomadas pelos elementos gestores, porém quando
cada elemento de um grupo associado em trabalho colaborativo, tem sua
prépria autonomia administrativa, pode ser uma tarefa ardua encontrar
um consenso entre os gestores, no momento em que determinadas a¢des
devem ser tomadas, frente alguns problemas que possam advir dos
processos de produgdo colaborativa.

Os Sistemas de Suporte a Decisdo (SSD) sdo uma das principais
categorias de apoio gerencial. Sdo sistemas computadorizados que ddo
apoio interativo aos gestores através do fornecimento de informacgdes
concernentes ao processo de tomada de decisdo (O’Brien, J. A, 2001,
apud Gongalves, S. D. M., 2003). Sdo tidos como um conjunto de
pessoas, procedimentos, programas computacionais, banco de dados e
dispositivos utilizados para auxiliar na tomada de decisdes a cerca de
um determinado problema. Oferecem dados e modelos para a solugdo de
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problemas semi-estruturados, nos quais somente parte do problema
possui resposta definida. (Laudon, K., Laudon, J., 1999, apud
Gongalves, S. D. M., 2003).

Este capitulo visa apresentar diferentes abordagens de apoio a
decisdo, através de revisdo de trabalhos recentes relacionados a tomada
de decisdo colaborativa, descentralizada e distribuida, além dos topicos
associados que fazem parte da composi¢do de elementos da proposta
deste trabalho.

Um estudo sobre as variadas formas de tomadas de decisdes
distribuidas ¢ apresentado por Christoph Schneeweiss (2003), de forma
a definir uma proposta unificada de tratamento dos elementos essenciais
a coordenacdo de sistemas basecados em tomadas de decisdes
distribuidas. Schneeweiss classifica os sistemas DDM (Distributed
Decision Making) em dois tipos: os que tém apenas uma unidade de
tomada de decisdes, ¢ os que tém diversas unidades de tomada de
decisdes. Dentre os sistemas com mais de uma unidade de decisdo,
existem aqueles em que sdo descritos como sistemas baseados em
equipe (team), e os que ndo sdo baseados em equipe (non-team), sendo
que aqueles baseados em equipe sdo denotados como sistemas livres de
conflitos de problemas DDM, ja os non-team systems sao considerados
como sistemas de objetivos competitivos e tomam uma postura
egocéntrica. Nesse trabalho o autor demonstra uma modelagem
matematica para tratar os elementos gerenciais envolvidos em
problemas de implementacio e desenvolvimento de projetos,
planejamento de producdo hierarquica e gerenciamento de cadeias de
fornecimento, sendo esse ultimo caso considerado como o de maior
ocorréncia decisdes de forma distribuida. Conclui que a pesquisa
operacional, por meio de implementagdes matematicas e computacionais
pode servir como um excelente mediador entre os problemas de
produgdes colaborativas e os centros de decisdes distribuidas que a
sociedade moderna consegue por em pratica dadas as vantagens
significativas que temos em fungfo das facilidades nos meios de
comunicac¢do modernos.

A tomada de decisdo é um processo de escolha de alternativas
de cursos de agdes para propostas que visam o alcance dos objetivos
(Turban, E. e Aronson, J., 1998). Essas acdes podem ser classificadas
como estruturadas, onde todos os métodos e informagdes necessarias
sdo conhecidos, as ndo estruturadas que ndo podem ser descritas por
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principios gerais, e as semi-estruturadas. As agdes chamadas semi-
estruturadas, entre os dois extremos, sdo consideradas as mais
importantes para a tomada de decisdo, pois associa a rigidez do uso de
métodos formais de condugdo da decisdo com a flexibilidade da
diversidade de opinides que podem influenciar a decisdo (Phillips-
Wren,G. E. e Forgionne, G. A., 2001).

Dentre os pressupostos que envolvem a concepgdo de um
sistema de apoio a tomada de decisdo, tem-se alguns elementos que
ajudam a compor um cendrio de fundamentagdo e de linha de raciocinio
para o entendimento da proposta apresentada neste trabalho, elementos
esses que servem de referencial tedrico para a proposta de tomada de
decisdo colaborativa. Com a necessidade de um suporte computacional
para o gerenciamento de EVs, o auxilio a tomada de decisdo deve ser
dada através de uma ferramenta que seja capaz de prover maior
agilidade no delineamento claro da atitude que devera ser tomada no
momento apropriado. Os topicos a seguir apresentam esses
fundamentos, baseando-se nos varios aspectos relacionados ao apoio a
tomada de decisdo, suportados por ferramentas computacionais,
principalmente no ambito das redes colaborativas. Os métodos de
discussdo em grupo sdo de uma relevancia significativa para o
desenvolvimento deste trabalho, sendo que os aspectos inerentes a esse
tipo de decisdo colaborativa sdo apresentados também neste capitulo.

4.1 Tomada de Decisiao em Grupo

A tomada de decisdo em grupo tem se tornado uma pratica
corrente nas organizagdes, dadas as necessidades de maior rapidez e de
qualidade nas decisdes a tomar. As decisdes em grupo tornam-se um
fator essencial de diferenciagdo entre organiza¢des, que afetam
substancialmente o seu desempenho. Porém o trabalho em grupo, em
especial a tomada de decis@o em grupo pode trazer ndo sO vantagens
(Nunamaker, J., et al., 1991 apud Marreiros, M. G. C., 2007).

Ha vantagens substanciais encontradas na aplica¢do de tomadas
de decisdo em grupo, dentre elas pode-se citar: maior numero de
informagdes, sinergia, avaliagdo mais objetiva, maior estimulo e
aprendizagem. No entanto algumas desvantagens também podem ser
listadas: fragmentac¢do do tempo do discurso, esquecimento, pressdo de
conformidade, desinteresse, entre outros (Marreiros, M. G. C., 2007). O
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entendimento e disseminacdo das vantagens e desvantagens da decisdo
em grupo devem facilitar uma ponderacdo mais flexivel dos
participantes no sentido de procurar encontrar uma resolugdo benéfica
para o grupo como um todo, contrapondo atitudes individualistas.

4.2 Discussao entre Parceiros

Nas redes colaborativas de organizagdes uma das premissas
fundamentais ¢ a colaboragdo entre os parceiros, assim esse aspecto
intrinseco das empresas virtuais pode ser enfatizado através de um
ambiente colaborativo de troca de informacgdes relativas a resolugdo de
problemas. Dessa forma, sistemas de Groupware ou ferramentas CSCW
(Computer Supported Collaborative Work) tém sido largamente usados
auxiliando multiplos usudrios em tarefas co-relacionadas em redes locais
e remotas (Wulf, V., Pipek, V. e Won, M., 2008).

Quando se pensa em uma corporagdo unica que detém todo o
poder sobre seus subordinados, podem-se implementar mais facilmente
as decisdes tomadas pelos gestores, porém quando cada elemento de
uma parceria colaborativa, tem sua propria autonomia administrativa,
pode ser uma tarefa drdua encontrar um consenso entre os gestores, no
momento em que determinadas agdes devem ser tomadas, frente alguns
problemas que possam advir dos processos de produgdo colaborativa
(Negretto, U., 2008 e Noran, O., 2007).

Em um ambiente colaborativo, esse tipo de ferramenta cumpre
um papel apenas parcial na resolucdo de problemas, e talvez a parte
mais simples da necessidade de requisitos de um ambiente de discussdo
colaborativa, que implica em pensar ndo apenas em colocar os parceiros
a interagir entre si, mas também poder coordenar globalmente as suas
discussdes a respeito de cada um dos problemas surgidos, de uma forma
mais agil possivel. Além disso, ¢ necessaria a integracdo de informagoes
para posteriores auditagem, oferecendo transparéncia a todo o processo,
bem como manter controle do envolvimento entre os parceiros e do
acesso a informagdo no decorrer das tomadas de decisdo (Hodik J. ¢
Stach, J., 2008, ¢ Drissen-Silva, M. V. e Rabelo, R. J., 2009a).

Através desta revisdo da literatura consegue-se destacar alguns
elementos capazes de formar um conjunto de ferramentas e métodos
para compor um ambiente de discussdo nos moldes desejados para a
proposta deste trabalho.
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4.2.1 Negocia¢io de Acordo

A negociacdo ¢ considerada uma atividade critica que
acompanha todos os estagios da criagdo de uma OV (Oliveira, A. L., e
Camarinha-Matos, L. M., 2008). Mais do que isso a negociacdo de
acordo estd enfaticamente presente da fase de evolugdo da OV/EV
também.

Para o caso da negociacdo de acordo que envolve as etapas da
criagdo de uma OV, Oliveira e Camarinha-Matos (2008) apresentam
uma lista de requisitos necessarios para a concretizacao do acordo:

e Obtengdo de acordo pelo responsavel pela OV — Quem
sera o coordenador da OV (Klen, E. R., 2007);

e Obtengdo de acordo sobre o compartilhamento de
riscos entre os parceiros envolvidos — Relaciona-se ao
impacto ocasionado aos parceiros por um problema
criado / levantado por um deles, e que pode
comprometer a OV como um todo;

e O contrato deve seguir uma linha basica de padrao —
Na criagdo de OVs ¢ importante a manutengdo de um
padrao especifico de contrato, que ndo possa desvirtuar
os principios essenciais de colaboragio;

e Obten¢do de acordo no detalhamento das atividades e
calendario — Definigdo clara de quem deve realizar as
atividades necessarias na operagdo da OV e quais sdo
0s prazos para cada atividade;

e Acordo sobre o compartilhamento de informagdes —
Como as informagdes importantes de gestdo devem ser
postas a disposi¢ao dos demais parceiros, € necessario
definir regras de restricdes de acesso;

e Oferecer suporte a privacidade na negociagdo — Deve
haver seguranga em negociagdes de acordo no sentido
de garantir que apenas os parceiros envolvidos na
negociagdo em andamento tenha acesso as informagdes
trocadas.

Tendo essa lista levada em consideracdo, a concretizagdo dos
acordos necessarios vai ser fundamentalmente realizada para tomada de
decisdo de atores humanos, podendo ter algum apoio semi-automatizado



72 4. Tomada de Decisdo Colaborativa

para tal. Porém o elemento humano € aqui o mais importante para essa
efetivacio.

No que concerne a decisdes tomadas em resolucdo de
problemas ocorridos na fase de operagdo de um EV, todos os acordos
firmados na fase de criagdo devem ser levados em consideracgdo, agora
na fase de evolucdo. E, da mesma forma como descrito por Oliveira e
Camarinha-Matos (2008), o elemento central de uma tomada de decisdo
na fase de evolucdo € o ser humano.

4.2.2 Discussio Instantinea (Chat)

O chat, de acordo com Aurélio Buarque de Holanda Ferreira
(2004), ¢ uma forma de comunicagdo através de rede de computadores
(ger. a Internet), similar a uma conversagdo, na qual se trocam, em
tempo real, mensagens escritas; bate-papo on-line, bate-papo virtual,
papo on-line, papo virtual. A discussdo instantinea prové a possibilidade
de conversagdo ndo presencial, em tempo real, sem a necessidade do uso
de telefone, que permite ainda dispor mais de dois interlocutores,
mantendo uma discussdo em carater de conferéncia.

4.2.3 Forum de Discussio

Uma das definigdes de foro é: “um lugar onde se discutem os
assuntos publicos”, coloquialmente utiliza-se a palavra férum (Houaiss,
A., Villar, M. S., Franco, F. M. M., 2002). Um foérum de discussdo é
uma ferramenta de paginas web que tem o proposto de promover
debates mediante a publicacdo de mensagens a respeito de um
determinado tema (Wikipédia, 2010). A utilizacdo de um foérum de
discussdo permite que os participantes expressem suas opinides de
maneira assincrona, sem a necessidade de todos os participantes estarem
on-line simultaneamente, sendo que cada um pode verificar as opinides
publicadas ou publicar a sua opinido de maneira independente.

4.2.4 Sistema Liferay
O sistema Liferay (www.liferay.com) oferece uma gama de

funcionalidades para que grupos de usudrios possam se comunicar via
web podendo trocar informagdes, através de forum, chat, transferéncia
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de arquivos, entre outras funcionalidades. Trata de um software de
codigo aberto, que possibilita alteragdo em seu codigo para a adequacao
aos propositos de cada necessidade de interagdo entre os participantes.

Woefel et al. (descrito por Rabelo et al., 2008) desenvolveram
um ambiente baseado em servicos Web para groupware, que leva em
consideracdo alguns dos requisitos das redes colaborativas, com
funcionalidades semelhantes aos sistema Liferay. Esse ambiente inclui
servicos de mensagens instantaneas, correio eletronico, discussdo por
forum, calendario, wiki, gerenciamento de arquivos, noticias e antincios.
Uma caracteristica importante do servico de mensagens instantineas ¢ a
possibilidade de prover varias discussdes privativas em paralelo
envolvendo todos os parceiros, sendo possivel ainda permitir acesso a
algumas salas de discussdo apenas a parceiros autorizados.

4.2.5 Sistema HERMES

Nikos Karacapilidis e Dimitris Papadias (2001) apresentam um
sistema de apoio a tomada de decisdo colaborativa por meio de
argumentagdes. Denominado de HERMES, o sistema ¢ implementado
em Java e pode ser executado na web e seu propdsito é de auxiliar na
resolug@o de problemas mal estruturados por um conjunto de tomadores
de decisdo trabalhando em conjunto como uma equipe, tal como define
o conceito de sistemas de suporte a decisdo colaborativa (SSDCs)
(Kreamer, K. L. e King, J. L., 1988). O sistema oferece uma interface de
discuss@o on-line a respeito de um ou mais assuntos especificos, onde
cada participante pode sugerir alternativas para a resolucdo do problema
ou simplesmente assinalar estar a favor ou contrario as alternativas ja
postas a disposi¢do, hd uma associacdo de pesos aos posicionamentos
em favor e contrarios as alternativas de resolucdo, oferecendo entdo qual
0 posicionamento mais consensual das opinides de todos os
participantes. O sistema foi utilizado por diferentes tipos de usudrios,
desde estudantes de escolas secundarias, universitarios, assim como
pesquisadores com boa experiéncia em ciéncia da computagdo, médicos
engenheiros mecanicos e civis, que avaliaram o sistema dentre vérios
quesitos como sendo bastante apropriado para atender aos seus
propdsitos.

A figura 9 mostra um exemplo de uma instancia de discussio
na qual cada entrada no foérum corresponde a um elemento de
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argumentagdo, sendo acompanhado por dois icones, um que indica o
tipo do elemento e outro para abrir e fechar as sub-pastas internas. Além
disso, os nimeros entre parénteses representam a chave primaria
correspondente ao respectivo elemento na base de dados do sistema,
atribuindo assim um identificador unico para elemento. Finalmente,
cada entrada deve possuir um nome de usuario, que se refere ao autor da
entrada, acompanhada da data em que foi submetida.

Para cada entrada podem ser submetidas diferentes alternativas
de decisdo a ser sugerida, sendo que para cada alternativa podem ser
postados posicionamentos favoraveis ou desfavoraveis a sugestio. E
possivel ainda fazer uma relacdo comparativa através de uma tupla
(sugestdo, relagdo de preferéncia, sugestdo), onde a relacdo de
preferéncia pode ser: ‘mais importante que’, ‘menos importante que’ ou
‘de igual importancia que’ (ex. “remocdo completa ¢ mais importante
que o tratamento completo”, fig. 7).

| Di ion Forum : Pituitary tumor o
Actions  Wiew 1
- j:) (1) Prolactinoma cass of pament CD-5687-30, what's Ine appropaate treatnent ?, by Dr. Brown I:;
| XD () Surgics oparatin, by Dr. Brown !
(&) [4) Compéste remeval of lunge, by Or. Brown
¥ (5 Danger of pituitany insuficiency, ey Dr. Clark
L@ ®) (7) Lie-1ong incapabiliy to produce certsn hormones, by Or. Ciart
@ (5) Phamsacc ng cal treatmant, by Dr. Clark
(a0 (B We avoid the sk of & sugicsl oparation, by Dr. Clark _i
80 (%) Such 8 trestaent wil last very long, by Dr. Brown
(W) (107 We don't eompietely remove the tumar with such & trestmart, By Dr. Brevm
L@@ &) (11) This is mol true in the case of the new medicines we propose, by Dr. Clask
¥ (12) Complele removal of lumor is peeferabie Lo taking the risks. by Dr, Wadder . Alternative
&% (13 Wotaka lass andboss risks wilh tha naw methods rewadays, by Dr. Srown @ Position in favor
L—@> (8 (14) Cowglele removal is moee impordard than the whale treatment’s duration. by Dr Wadder . Position against
- . /|| <@ Constraint
. Element Type : Positien Con S |',_ - Alternative constraint
a
- o B s
::.uml Pl 0 enrew S twing the UAL sddress provided (P Foldeditem
#irgans agains. Ve 4007t COmgIelBly TEMOYS e Numar W siCh 2 teatment 1 @ Unfolded item
A Iw» dence > = .
e - “|| &) Nothing to foldiunfold

Figura 9 — Uma instancia do forum de discussio HERMES
(esquerda) e uma explicagdo da notagdo utilizada no sistema
(direita).

Fonte: Karacapilidis, N. e Papadias, D., 2001.
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4.2.6 Método Delphi

A aplicacdo de uma revisdo dos julgamentos individuais de
grupos envolvidos em tomadas de decisdo é um dos principais objetivos
na obtencdo de decisdes com qualidade, de acordo com Kengpol, A. e
Tuominen, M. (2006), sendo que esses julgamento individuais devem
permanecer andnimos no momento de sua analise, baseando-se em
critérios de controle que envolvem riscos, beneficios e custos. Os
autores citam o método Delphi desenvolvido pela Rand Corporation
(Dalkey, N. C. e Helmer, O., 1963), o qual tem como objetivo encontrar
o mais confidvel consenso de opinides de um grupo de especialistas,
sem haver qualquer tipo de confrontacdo. Esse método coleta o
julgamento de cada um dos elementos individuais do grupo de decisoes,
elabora um resumo de cada um dos julgamentos e os envia agrupados
novamente a cada um dos tomadores de decisdo individuais, sem que
haja qualquer revelagdo da identidade de quem fez determinado
julgamento. Nesse ponto cada um faz suas reconsideracdes sobre o seu
julgamento inicial, se houver, o submete-o novamente, assim esse
processo pode ter repetidas rodadas até que se encontre um consenso
adequado a todos os elementos individuais de tomada de decisdo.
Kengpol e Tuominen fazem uma associacdo dos métodos de Processos
Analiticos em Rede (PAR), Delphi ¢ 0 MAH (Maximise Agreement
Heuristic), tendo notado que sua proposta ¢ bastante aplicavel quando
nao forem incluidas mais do que 10 tomadores de decisdo individuais,
pelo tempo consumido no processamento das informagdes dos
julgamentos disponibilizadas. Consideram uma ferramenta de grande
valor dentro das necessidades que a industria global vem
desesperadamente procurando para apoio a tomada de decisao.

O exemplo apresentado pelos autores ¢ voltado para a tomada
de decisdo para investimentos em tecnologia da informagdo, avaliando
riscos, custos e beneficios de se investir em melhorias nesta area. Assim
sdo definidas tabelas de possiveis respostas para cada um desses
elementos de forma qualitativa e quantitativa, sendo que apds os
arguidos terem enviado suas respostas, o sistema as avalia utilizando
uma tabela de pesos associados & importancia da avaliagdo qualitativa e
quantitativa de cada elemento de analise, construindo um ranking do
elemento considerado mais importante para a questio em andlise.
Havendo muita divergéncia de opinides, os resultados sdo submetidos
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novamente aos arguidos, que realizam nova rodada de respostas sob os
mesmos critérios de avaliagdo, até que se possa encontrar um maior
consenso sobre o tema avaliado.

O Método Dephi para a tomada de decisdo ¢ caracterizado pelas
seguintes fases (Wright, J. T. C. e Giovinazzo, R. A., 2000):

1. Identificagdo do problema, constru¢do do questionario e
apresentag¢do do mesmo ca da um dos elementos do grupo;

2. Resposta ao questionario de forma anonima e independente
por cada um dos elementos do grupo;

3. Compilag@o das respostas e sua distribui¢do pelos membros
do grupo, acompanhadas do questionario revisto;

4. Resposta ao novo questiondrio da mesma forma descrita na
fase 2, isto ¢, de forma andnima e independente;

5. Repeticdo das terceira e quarta fases até se atingir uma
solucdo de consenso.

O método Delphi é aplicado para a tomada de decis@o em
grupo, que se caracteriza pelo fato de que cada membro participante
apresenta suas ideias sem entrar em contato face a face com os outros
participantes. Isso evita qualquer tipo de confrontagdo direta de ideias
entre 0os mesmos, sem sofrer influéncia da ideia de um em relacdo a
ideia do outro. Em ndo havendo a presenga fisica dos participantes numa
reunido, este método pode ser usado quando os elementos do grupo se
encontram distantes geograficamente. (Wright, J. T. C. e Giovinazzo, R.
A., 2000).

4.3 Protocolos de Decisao

Uma metodologia ¢ considerada, conceitualmente, como uma
sequéncia de passos bem definidos, que sendo executados
proporcionardo o alcance dos objetivos inicialmente tragados de uma
investigagdo cientifica (Gil, A. C., 2010). Um protocolo de decisdo deve
auxiliar os gestores envolvidos em um processo de tomada de deciséo, a
executar tarefas especificas em determinados tempos dentro de uma
metodologia tracada para a resolugdo de problemas, que para este
trabalho sdo problemas ocorridos na fase de operacdo de uma Empresa
Virtual. Os elementos conceituais resgatados para a concepgdo de um
protocolo de decisdo serdo agregados no formato de uma sequéncia de
passos a serem executados a fim de alcangar os objetivos estabelecidos
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na fase de criacdo da EV, de forma manter o foco no assunto tratado na
discussdo entre os membros da EV, buscando resolver problemas
durante a fase de evolugdo da EV.

Henrique O’Neill (1995), apresenta uma metodologia de apoio
a tomada de decis@o em empresas estendidas (figura 10).

I Identificacdo da Aquisigaoe Determinagao I Definicao dos Geragéo de Avaliagéo de I
. Situagdo | —» Andlisede |—» das Causas do L—» Olb'lglivos Solugdes | —»|  Solugdes
I Problema . Dados , Problema 3 I ) 4 Alternativas g Alternativas | *
“
I Acessar I I I
Novamente a Criagéo de um Selegéo da
I Situagao . I Plano Solucéo
Problema I 8 7 I
| sim : |_ Planejamento
| 4————Néo Ok I . i |
| ﬁ W g Senghbeng
. Avaliagdo dos I I I
Acompanhamento ~
I [¢——OK: Resultados e ¢— = - Implementagéo .
Nao iox e Coordenagéo .
Revisdo 1; 10 lI 9 I
I Fim . .
| . I Implementagéo I
! . _ . _  MonitoramentoeControle L _ . _ . _ . _._._.4

Figura 10 — Metodologia de tomada de decisdo em empresas
estendidas.
Fonte: O’Neill, H., 1995.

Em seu trabalho, O’Neill descreve as vantagens de uma
abordagem baseada em processos para a tomada de decisdo em
ambientes de manufatura. Os eventos mais importantes em uma
estratégia de decisfo baseada no arcabouco de processo de O’Neill
aparecem na figura 10 e sdo descritos na sequéncia.

Os estagios do processo de tomada de decisdo de Henrique
O’Neill sdo basicamente:

1- Identificacdo da situacdo de problema — O ciclo se inicia
com a necessidade de resolucdo de uma situacdo de
problema; Novas necessidades iniciam novos ciclos dentro
do processo;
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2- Aquisi¢do e analise de dados — Etapa responsavel pela
coleta de informagdes externas e internas que aumentam o
conhecimento a respeito do problema, e uma possivel
solucdo;

3- Determinacdo das causas do problema — Trata-se da
tentativa de determinag@o das causas do problema;

4- Defini¢do dos objetivos — Definir os objetivos e o critério
de performance que a solug@o proposta devera satisfazer;

5- Geragdo de solugdes alternativas — Responsavel pela
criagdo de possiveis solugdes alternativas; As alternativas
representam varios cursos de acdo mantendo a visdo nos
objetivos;

6- Comparagdo e avaliacdo das solugdes alternativas — As
alternativas sdo comparadas e avaliadas, pelo uso das
informagdes disponiveis condicionadas as preferéncias do
tomador de decisdo com vistas a um dado resultado; As
implicacdes futuras para a organiza¢do e o impacto no
ambiente externo devem ser fortemente consideradas;

7- Escolha da solucdo — Escolher a alternativa mais
promissora; Nesse momento os tomadores de decisdo
escolhem um dado curso de acdo dentre um conjunto de
alternativas;

8- Criagdo de um plano — Na tentativa de antecipar a
adversidade, o planejamento de possiveis falhas visando o
sucesso precisa ser feito;

9- Implementacdo da decisdo — A implementacdo deve causar
a mudanga no curso de agcdo em toda a organizacao;

10- Coordenagdo e acompanhamento da decisio — Esta
atividade assegura que os resultados da implementacdo da
decisdo atendam aos objetivos tragcados no inicio do
processo de tomada de decisdo;

11- Avaliagdo e revisdo — A comparagao dos objetivos com os
resultados obtidos pode reiniciar o ciclo do processo de
analise do problema, se detectado algum desvio na
qualidade do resultado obtido em relag@o aos objetivos.

Um protocolo de decis@o para resolucdo de conflitos em uma

cadeia dindmica de fornecimento ¢ apresentado por Pereira-Klen A. A.,
e Rabelo, R. J. (2003) no sistema SC* (Supply Chain Smart



4. Tomada de Decisdo Colaborativa 79

Coordination), onde o surgimento de um problema inesperado da inicio
a uma sequéncia bem definida de passos que tentam encontrar uma
solugdo seguindo um fluxograma decisorio através de negociagdes com
as partes envolvidas no conflito, e que pode ocasionar uma troca de
parceiro dentro da cadeia, caso ndo se consiga encontrar uma solucdo
factivel dentro dos limites internos da cadeia, sdo feitas analises dos
prazos envolvidos e re-escalonamento de tarefas a fim de auxiliar na
tomada de decisdo que fara a modificagdo necessaria para a solucdo do
problema, porém nesse caso a decisdo final ¢ dada unicamente pela
empresa dominante de toda a cadeia. O sistema SC? foi uma evolugdo de
trabalhos anteriores, o ILMSS (Rabelo, R. J., et al., 1998) e o DPMS
(Rabelo, R. J., et al., 2000), que ofereciam protocolos de decisdo da
mesma natureza.

Neste trabalho procura-se ampliar o espectro de decisdo para o
ambito colaborativo, oferecendo uma tomada de decisdo distribuida e
colaborativa, evitando decisdes centralizadas e autoritarias. Assim, a
unido dos conceitos oferecidos por O’Neill, H. (1995), e Pereira-Klen,
A. A. e Rabelo, R. J. (2003), oferece um encaminhamento para a
concepgdo de um protocolo sistematizado de decisdo distribuido, com
configuragdo flexivel, que sera apresentado nos Capitulos 5 e 6.

4.4 Infraestrutura de Comunicacio e Informacao

As infraestruturas de tecnologia de comunicagdo e informacgao
(I-TIC) tem o objetivo de dar suporte a todas as transagdes entre 0s
parceiros envolvidos em uma rede colaborativa (RC). Na verdade ¢ um
requisito fundamental para que as RCs existam (Rabelo, R. J., et al.,
2008). No contexto da evolu¢do de EVs e da tomada de decisdo,
infraestruturas seguras de TIC sdo responsaveis em prover todas as
funcionalidades que permitem aos parceiros executar as tarefas
relacionadas a resolu¢do de conflitos surgidos: discussdo entre os
parceiros, aplicagdio de uma metodologia de guia da discussdo,
protocolos de decisdo, monitoramento e medicdo de desempenho e
avaliagdo de desempenho por modelagem.

Seguranca ¢ um elemento essencial para oferecer a construgio
da confianca necessaria nas RCs. Sowa e Snieznsky (2007)
desenvolveram um arcabougo de seguranca que controla dinamicamente
0 acesso a informagdo, de acordo com o papel de cada parceiro na EV.
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Isso garante que todas as informagdes sensiveis possam ser acessadas
apenas pelos parceiros autorizados. Além disso, garante que a
informacg@o venha de fontes e parceiros reconhecidamente autenticados.

Rabelo et al. (2008) desenvolveram uma infraestrutura
integrada, baseada em servicos web sob demanda, destinada a atender
todos os requisitos essenciais das RCs. Apesar de atualmente nédo estar
implementada com todas as funcionalidades necessarias para suportar a
fase de evolugdo de uma EV (pelo menos da forma como a abordagem
deste trabalho requer), esta aberta a receber novas funcionalidades para
tal.

E sensivel a percepgdo que a combinagdo e adaptagdo dos
elementos existentes nesses trabalhos sdo um forte apoio para a proposta
concebida para suportar o cenario de decisdo colaborativa e distribuida
aqui apresentada.

4.5 Mecanismos de Heranca de Conhecimento

O aprendizado obtido pelas varias oportunidades de
colaboracdo, firmadas com a criagdio de Redes Colaborativas de
Organizagdes (RCO), transforma-se em conhecimento que pode ser
compartilhado e usado entre os participantes de uma dada RCO. A
heranga desse conhecimento, para futuras configuragdes de RCO, pode
auxiliar enormemente a tomada de decisdo sobre aspectos ja tratados no
passado. Além disso, a integragdo do conhecimento ao
compartilhamento de experiéncias pode oferecer maior agilidade na
resposta as flutuagdes do mercado (Loss, L., 2007).

Leandro Loss (2007) apresenta um arcabougo para o
aprendizado de redes colaborativas de organizagdes, que assenta-se em
trés elementos que ligam aprendizagem organizacional (AO) a gestdo do
conhecimento (GC), possibilitando a geracdo de conhecimento para
posterior heranga para as parcerias futuras. Esses elementos s@o de
carater organizacional, tecnolégico e humano. O elemento
organizacional obtém o conhecimento distribuido pelos varios atores
envolvidos em uma RCO, conhecimento esse que pode estar implicito
em na cultura organizacional, nas suas estruturas ¢ individuos; O
elemento tecnologico engloba a procura e descoberta de conhecimento
em bases de dados das RCOs, que pode estar descrito de forma ndo
estruturada; O elemento humano envolve o lado motivacional, aumenta
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a confianga entre os individuos das organizagdes que fazem parte de
uma RCO, promovendo incentivo a troca de conhecimento para a
geracdo de novos aprendizados.

O uso de mecanismos de busca de conhecimento, com o
objetivo de disponibilizar o aprendizado passado para as futuras
agregacdes de organizagdes colaborativas, pode dar um suporte
importante para a analise de cendrios alternativos para a resolugdo de
conflitos em empresas virtuais. Com isso, o uso de mecanismos de
heranca do conhecimento ajuda a compor o conjunto de ferramentas de
apoio a tomada de decisdo, que é um elemento de crucial importancia
exposto no modelo conceitual deste trabalho.

4.6 As Problematicas do Apoio a Decisao e a Metodologia

MCDA-C

Existem algumas problematicas associadas ao apoio a decisdo
que ddo um horizonte na resolu¢do mais efetiva do assunto-problema
posto em pauta. A analise das problematicas facilita, aos atores, a
organizacdo dos elementos primarios de avaliacdo e pode servir de base
para aprendizagem, comunicacdo ¢ interag@o entre esses atores (Zanella,
I. J., 1996 e Lacerda, R. T. O., 2009). Essas problematicas dividem-se
em dois grandes grupos: de apoio a estruturacdo do problema,
subdividido em técnica da estruturagdo e técnica da construcdo de agdes;
E de apoio a avaliacdo do problema, que se divide em técnica da
triagem, técnica da escolha, técnica da ordenagdo e técnica da aceitagdo
e rejeicdo (Zanella, 1. J., 1996).

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista
(MDCA-C — Multicriteria Decision Aiding - Construtivist) observa as
problematicas envolvidas no apoio a decisdo sob trés convicgdes
fundamentais: Da interpretacdo de elementos objetivos e subjetivos e de
sua inseparabilidade; Da aprendizagem pela participagdo, e; Do
construtivismo. A tomada de decisdo é uma acdo que utiliza-se de juizo
de valores, passa pela elaboracao de modelos de avaliagdo, incluindo
elementos de natureza objetiva e subjetiva; E também capaz de gerar
conhecimento em relagdo ao problema tratado; E ainda possibilita que
haja uma evolugdo nesse conhecimento, baseando-se nas diferentes
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visdes que sdo expostas durante o processo de tomada decisdo (Lacerda,
R.T. O, 2009).

4.7 Trabalhos Relevantes de Apoio a Decisio Baseada em

Ferramentas de Avaliaciao Prévia

Muitos sdo os trabalhos encontrados na literatura que tem o
objetivo de prover um sistema de apoio a tomada de decisdo, que fazem uso
de algum tipo de ferramenta de avaliagdo prévia do impacto da decisdo a ser
implementada. Esse assunto sera apresentado de uma forma muito mais
extensa no proximo capitulo (Cap. 4), onde sdo apresentados sistemas mais
especificos voltados a simulagdo e avaliagdo de desempenho, ¢ alguns que
também tem o intuito de prover suporte a decisdo. A seguir sdo
apresentados alguns desses trabalhos, os quais apresentam maior énfase nos
sistemas de suporte a decisdo distribuida (SSDD) propriamente ditos.

4.7.1 Simulacio em Cadeias de Suprimento

Para avaliar a importancia do uso de informagdes
compartilhadas e de estratégias de sistemas de coordenagdo em cadeias
de fornecimento, Sabin, F., Robinson Jr., E. P. (2005), elaboraram um
modelo matematico de simulacdo, fazendo uso de técnicas de
otimiza¢do. Baseado em observacdes dos relacionamentos entre
fabricantes ¢ vendedores, os autores desenvolveram um modelo de
simulagdo para investigar o impacto de se ter informagdes
compartilhadas e de uma coordenacdo de fluxo em cadeias de
fornecimento de fabricagdo por pedido. O modelo, que ¢ concebido
matematicamente através de técnicas de otimizagdo e implementado em
FORTRAN, apresentou resultados muito favoraveis a utilizagdo de uma
coordenagdo com informagdes compartilhadas, demonstrando que pode
se ter uma reducdo de custo em torno de 48 % em relagdo ao tradicional
sistema de fornecimento sem coordenacdo colaborativa.

Uma avaliagdo da eficiéncia da utilizagdo de ferramentas de e-
collaboration na integracdo de cadeias de fornecimento é apresentada
por Marquez, A. C., Bianchi, C. e Gupta, J. N. D. (2004), onde a
simulacdo € utilizada como ferramenta de avaliacdo. Um modelo de
simulacdo de cadeia de fornecimento de quatro nodos (fabrica,
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distribuidor, atacadista e varejista) ¢ implementado para avaliar a
eficiéncia da utilizagdo de ferramentas de colaboracdo eletronica tais
como: compartilhamento eletronico de documentos em tempo real;
previsdo colaborativa; implementacdo de pagamentos automatizados;
planejamento colaborativo e ferramentas que oferecem informacao
sobre o fluxo de materiais em tempo real. Os resultados demonstram
que a completa integracdo de cadeias de fornecimento oferece muito
mais beneficios do que qualquer outra integragdo parcial por intermédio
de ferramentas de colaboracdo eletronica.

4.7.2  Simulacdo em Organizacdes Virtuais

Feng, S., Li, L. X. e Cen, L. (2001) apresentam uma ferramenta
sistematizada de simula¢do, chamada de Sistema de Suporte a Decisdao
Baseada em Simulagdes (SSDBS), que faz uso de inteligéncia artificial
associada a técnicas de orientacdo a objetos e métodos de simulagao,
para avaliar as alternativas de estruturas organizacionais em um
processo de reengenharia em uma organizagdo virtual. O modelo
conceitual estd baseado em um sistema computacional distribuido
heterogéneo apoiado em uma estrutura de agentes colaborativos. O
objetivo central desse trabalho ¢é apresentar uma proposta de
reestruturagdo de uma organizacdo virtual com gerenciamento
centralizado de forma a torna-la descentralizada, sendo que a simulagdo
se da através da defini¢do inicial de nodos descentralizados de
gerenciamento associados a um mapeamento do fluxo de informagao
entre eles. O sistema deve poder auxiliar na determinagdo de um novo
esquema organizacional de decisdo que satisfaga aos requisitos de
producao e logistica.

Em um trabalho que busca a integragdo de todos os processos
envolvidos no gerenciamento de negdcios de uma empresa, Choi, I.,
Song, M., Park, C. e Park, N. (2003) propdem uma linguagem de
definicdo de processos baseada em XML. Especialmente em situacdes
que a interacdo entre os processos deve ser muito ativa e o
compartilhamento de informagdes ¢é essencial, como no caso de
empresas virtuais e em gerenciamento de redes de fornecimento, a
aplicagdo de uma metodologia que mantenha a integracdo entre todos os
processos ¢ um fator importante para a manuteng@o da operacionalidade,
tendo em vista todas as mudancas de mercado a que uma empresa possa
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deparar-se. O trabalho introduz um novo paradigma para reunir os
requerimentos do ciclo de vida de uma corporacdo através da linguagem
IPM-PDL (Integrated Process Management — Process Definition
Language) que inclui os processos de modelagem e integragdo, de
analise ¢ otimizagdo, de automagdo e controle, definindo o
relacionamento dos dados envolvidos por intermédio de especificagdo
XML, fazendo uma transformacdo em um modelo de rede de Petri
colorida. Simulacdes podem ser executadas a fim de validar a
especificagdo de um novo processo e estimar a sua performance. E uma
proposta de verificar a manuten¢do da operacionalidade da corporagio,
avaliando alternativas que podem ser implementadas para adaptacdo as
transformacdes de mercado, fazendo uso de uma metodologia de
simulagdo para tal.

4.8 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

As problematicas que envolvem a tomada de decisdo em grupo,
de forma colaborativa, através da intermediacdo de parceiros com a
possibilidade de avaliar previamente a decisdo, tornam esse assunto
extremamente complexo de ser avaliado e dimensionado
apropriadamente para um ambiente especifico, a exemplo dos ambientes
colaborativos de organizacdes como as Empresas Virtuais. Assim, a
analise, a pesquisa e o entendimento dessas problematicas, fornecem um
incentivo ao desenvolvimento de um novo modelo de decisdo, foco
deste trabalho.

Nesse universo de negocios existem muitas decisdes que podem
ser favoraveis ao sucesso de uma ou de varias empresas, porém uma
decisdo errada pode vir a ser desastrosa do ponto de vista financeiro, de
impacto na imagem da empresa, nas consequéncias sobre seus
processos, na sua gestdo enfim. A resolugdo de problemas pode
envolver decisdes individuais ou em grupo, negociagdes, resolucdes de
conflitos, reconciliagdes e transforma¢des (Shakum, M. F., 2009). Em
aliangas estratégicas as tomadas de decisdes, surgidas a partir da
necessidade da resolugdo de problemas, deveriam ser sempre efetivadas
em grupo, porém surge a dificuldade de encontrar consenso. Dessa
forma, torna-se importante avaliar previamente o impacto que uma
determinada decisdo vai causar na organizagdo, antes de implementar as
acdes ditadas por ela.
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Da mesma forma que se coloca as decisdes como fator crucial
para o bom andamento dos resultados, as informacdes concentradas em
um conjunto de saberes, regras, normas, proibi¢des e permissdes, devem
ser conservadas e transferidas através de canais proprios de
comunica¢do (Mafessoli M. A., 1984 apud Barreto, A. A., 1994).
Assim, a auséncia de cuidados na disponibilizagdo de informagdes
corporativas a parceiros de maneira irrestrita, sem um controle de acesso
a informacdo, pode fazer com que os concorrentes passem adiante no
processo de necessidade de melhorias impostas pela competitividade de
mercado.

Nao pode ser verificado em nenhum trabalho pesquisado, uma
associacdo metodolédgica entre a utilizagdo de técnicas de avaliacdo de
cenarios alternativos de resolugdo de problemas, e a tomada de decisdo
descentralizada, mantendo transparéncia completa na decisdo a ser
tomada e negociada, que é um dos principios essenciais da boa
governanga, ¢ que pudesse dar amparo a avaliagdo do impacto das
mudancgas no meio produtivo de uma OV em sua fase de operacao.

O sistema de suporte a decisdo que se apresenta neste trabalho,
em especial a parte relacionada a discussdo entre parceiros € ao
protocolo de decis@o, estd fundamentalmente embasado nos topicos
apresentados neste capitulo, e sera detalhadamente descrito no capitulo
5, com a apresentagdo do modelo conceitual, e posteriormente no
capitulo 6, que apresenta o protdtipo computacional desenvolvido para
avaliar a aplicabilidade do conceito desenvolvido.



Capitulo 5

Arcabouco de Apoio a Tomada de

Decisao Colaborativa

O universo ndo deve ser reduzido aos limites do

conhecimento, como os homens o fizeram até hoje, mas sim, o
conhecimento é que deve ser dilatado e ampliado para abranger a
imagem do universo, a medida que esse é revelado™.

Sir Francis Bacon

O cenario contextualizado nos capitulos prévios acerca dos
aspectos que envolvem o gerenciamento da evolugdo de Empresas
Virtuais oferece suporte para o desenvolvimento de um arcabougo de
apoio a tomada de decis@o de forma colaborativa nos momentos que se
fizerem necessarios na busca de solugdes aos problemas surgidos
durante a fase de operacdo da EV.

Durante o processo de criagdo de uma EV, sdo definidos todos
0s requisitos essenciais para a sua operagao, tendo em vista os objetivos
finais a que se propdem os parceiros dessa nova organizacdo. Os
principais métodos de execucdo das tarefas a serem realizadas, bem
como os recursos fisicos e de fator humano sdo dimensionados de forma
a poderem atender os prazos especificados dentro dos objetivos tragados
pelo consorcio.

Uma vez iniciada a fase de operagdo da EV, deve-se entdo
manter um monitoramento constante de cada um dos parceiros
envolvidos no processo de realizacdo das principais tarefas de todo o
conjunto. A coordenacdo da EV se d4 no sentido de garantir que cada
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um tenha condi¢des de executar suas obrigacdes de forma a atender aos
prazos inicialmente estabelecidos; Porém a suscetibilidade a falhas pode
ser um fator importante que venha a prejudicar o bom desenrolar do
processo de operagao.

No surgimento de algum entrave que prejudique o processo de
realizacdo das tarefas, ou de algum fator inesperado que promova a
necessidade de aceleracdo da execugdo das tarefas, deve-se discutir
maneiras de soluciond-los a fim de manter a estrutura inicial e os
objetivos da EV, fazendo re-escalonamento de processos, re-
dimensionamento de recursos ligados a execugdo de cada tarefa, troca
de parceiros, além de possiveis contratacdes de novos parceiros.

As EVs apresentam uma lista de caracteristicas, também
consideradas requisitos de uma EV, que as diferenciam dos outros tipos
de aliangas estratégicas (Camarinha-Matos, L. M., Afsarmanesh, H.,
2008). Essas caracteristicas foram essenciais para dar suporte ao
desenvolvimento do arcabougo que é apresentado neste capitulo. Sdo
elas:

i)  Os membros de uma EV sdo preponderantemente MPMEs;

ii) Os membros sdo auténomos, nao havendo usuais
ingeréncias ou dominancia de empresas grandes;

iii) As empresas sdo heterogéneas em termos de métodos de
trabalho, cultura de trabalho, nivel de organizacao, nivel de
TI, etc.;

iv) As empresas estdo localizadas de forma geograficamente
distribuida, por vezes em paises diferentes;

v) As empresas de uma EV fazem parte de um ACV, que
possui um acordo tacito entre elas de que devem colaborar
mutuamente;

vi) As empresas de uma EV ndo necessariamente se conhecem a
priori, ¢ mesmo assim necessitam compartilhar certas
informagdes, baseando-se no pressuposto que um problema
em um dado membro pode por em risco toda a EV;

vii) Ha a necessidade de constante fortalecimento da confianga
entre os parceiros, de transparéncia das decisdes e de
auditoria nos varios processos envolvidos;

viii) Uma EV tende a ser completamente diferente uma da outra,
em termos de parceiros, de diferentes formas de resolver um
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problema, de certos requisitos do pedido, etc., mesmo que
sejam criadas para produzir o mesmo bem;

iX) As transagdes entre os parceiros que tratam dos processos de
negocios, independentemente da natureza da transagdo e do
processo, devem ser feitas digitalmente, pela rede de
computadores, tipicamente a internet, com plena
interoperabilidade. Isso se deve, basicamente, devido a
heterogeneidade dos sistemas envolvidos, a distribuigdo
geografica e a necessidade de auditoria.

Assumindo que os parceiros de aliangas estratégicas de
empresas sdo autdbnomos e devem participar das tomadas de decisdo de
resolugdo de problemas, é necessario oferecer um sistema que possa
reunir remotamente os gestores, via internet, para discutir acerca da
necessidade de mudanca, sendo guiados por um protocolo de decisdo
flexivel, em um ambiente estruturado de troca de argumentagdes sob
moderagdo, com o uso de ferramentas de avaliagdo prévia do impacto da
decisdo, adequando a tomada de decisdo ao conjunto de caracteristicas
apresentadas pelas EVs, oferecendo entdo um novo modelo de decisdo
para a evolucdo das EVs.

Tomando por base essas caracteristicas e algumas classificagdes
sobre sistemas de suporte a decisdo (Schneeweiss, C., 2003, Turban, E.
e Aronson, J., 1998, e Phillips-Wren, G. E. e Forgionne, G. A., 2001), a
proposta de um arcabougo de apoio a tomada decisdo colaborativa com
uso de argumentagdo ¢ moderagdo, que ¢ sistematicamente conduzida
por um protocolo, enquadra-se na seguinte classificacdo: baseado em
negociagdo, descentralizado, parcialmente hierarquico, com varios
estagios, semi-estruturado, com varios participantes ¢ baseado em
equipe. Um rapido detalhamento dessa classificagdo é exposto a seguir:

— Baseado em negociagdo: a decisdo ¢ tomada através de um processo
de negociacdo, que envolve relaxagdes de algumas restrigdes e
mudangas de plano;

— Descentralizado: as sugestdes para decisdo vém de varios gestores,
porém ha a figura de um moderador, que coordena a discussdo e
agrupa opinides diversas vindos dos outros gestores;

— Parcialmente hierarquica: o moderador tem o poder de validar a
decisdo final encontrada apds uma discussdo ‘ndo hierarquica’;
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— Vdrios estagios: a decisdo emerge de varias rodadas de discussdo;

— Com agdes semi-estruturadas: sdo utilizados métodos, técnicas e
informagdes disponiveis para o apoio a decisdo, associados ao
conhecimento, experiéncia e percep¢ao de cada participante;

— Varios participantes: diversos membros podem participar
simultaneamente da discussdo, bem como participar de varias
discussoes simultaneamente;

— Baseada em equipe: apesar de autdénomas e independentes, as
empresas participantes de um agrupamento estratégico agem de
forma colaborativa e compartilham o mesmo objetivo.

Esse ambiente de discussdo, conduzido por um protocolo
sistematizado, visa diferenciar-se de uma simples sala ou foérum de
discussdo, no sentido em que existirda um embasamento na avaliagdo de
desempenho dos meios de produgdo e realizagdo de tarefas, além de
melhorias nos aspectos ndo cobertos pelos ambientes de discussdo
colaborativas ja existentes, sendo tudo isso voltado as empresas virtuais,
compondo entdo um arcabougo de apoio a tomada de decisdo que se
insere como um novo modelo de decisdo para Empresas Virtuais.

Este capitulo descreve os elementos que caracterizam o modelo
de decisdo desenvolvido para abarcar esse cenario, compondo assim um
arcabougo que apresenta os aspectos permeados no contexto da
evolugdo de EVs, a fim de vislumbrar a exequibilidade de
implementacdo computacional das ideias surgidas durante o processo de
desenvolvimento desse modelo conceitual. Portanto, o arcabougo,
fundamentado na literatura, representa a estrutura conceitual que suporta
o funcionamento do modelo de decisdo desenvolvido para o cendrio de
evolucdo de EVs.

5.1 O Arcabouco Conceitual

O arcabouco proposto para atender as necessidades
colaborativas das EVs retne os aspectos permeados nos requisitos das
EVs e grupos de temas de pesquisa envolvidos, sistematizando-os e
organizando-os em quatro categorias importantes. Essas categorias sdo
vistas como sendo os pilares de sustentagdo para a proposta, a saber: os
pilares Humano, Organizacional, de Conhecimento ¢ Tecnologico. A
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logica por detrds desses pilares — e portando do arcabougo — ¢ a de
proporcionar que humanos discutam e decidam a respeito de um
problema relacionado a um dado processo organizacional, com a
aplicagdo de um conjunto de procedimentos ¢ métodos organizacionais,
fazendo uso de informacdes ¢ conhecimento disponiveis em
repositorios dos ACVs, além da intuicdo e habilidades dos gestores,
tendo suporte de uma agregacdo de ferramentas tecnologicas de
comunica¢do e informagdo (I-TIC), compondo o modelo de decisdo
proposto.

Levando em consideracdo a defini¢do de arcabougo exposta no
capitulo 1, a figura 11 apresenta o arcabouco proposto, que assenta um
protocolo de decisdo sobre os quatro pilares com os seus respectivos
aspectos fundamentais de sustentacdo, oferecendo uma solugdo
metodologica de coordenagdo do modelo de decisdo oferecido para a
solug@o do problema de pesquisa.

Uma discuss@o colaborativa entre parceiros de EVs esta
enquadrada e ¢ conduzida pelo protocolo de decisdo, que ¢ baseado nos
modelos de gerenciamento de projetos, e é efetivada através de um
ambiente distribuido e colaborativo de suporte a decisdo. O protocolo de
decisdo ¢ o mecanismo de coordenacdo da discussdo, podendo ser
adaptado as peculiaridades do ACV ao qual a EV pertence, podendo
prever possiveis caminhos a serem seguidos ou perguntas-chave a serem
respondidas na resolugdo de problemas na fase de evolucdo da EV.

O pilar Humano do arcabougo representa as pessoas
envolvidas na gestdo da EV, sio os gestores das companhias
participantes ou representantes desses, que usam o seu conhecimento
tacito e sua atitude colaborativa no auxilio da resolugdo dos problemas
surgidos durante a fase de operagdo da EV. Incluem-se aqui os
individuos de alto grau de capacitacdo em gestdo, bem como pessoas
com refinado conhecimento acerca do problema a ser tratado, que
podem vir a ser convidados a dar suas opinides, dependendo da situagéo,
mesmo que sejam pessoas externas a EV.

Importante ressaltar um aspecto do pilar humano: as pequenas e
médias empresas tém dificuldades em termos de habilidades de
gerenciamento, sendo que o trabalho em redes colaborativas requer
diversos niveis de preparo nesse ambito (Afsarmanesh, H. e Camarinha-
Matos, L. M., 2005). Isso significa que ¢ fraca a assertiva que assume
que os parceiros de uma EV ja estejam preparados e saibam quais sdo os
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mais importantes métodos e técnicas de gerenciamento e avaliagdo de
desempenho que podem auxilia-los no processo de discussdo e tomada
de decis@o. Se de um lado é extremamente importante a experiéncia e o
conhecimento dos gestores, de outro lado essas habilidades podem ser
insuficientes para lidar com toda a complexidade intrinseca que
representa a gestdo da evolucdo de EVs. Dessa forma, ¢ fundamental
que os parceiros de uma EV sejam capacitados com um treinamento
adequado. Klen et al. (2008) apresentam uma metodologia para o
treinamento de membros de ACV, focando em governanga ¢
competéncias individuais de gerenciamento. Seu objetivo ¢ de assegurar
que os gestores possam realmente ser preparados para trabalhar sob esse
novo paradigma de trabalho colaborativo.
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Figura 11 — Arcabouco para o Gerenciamento da Evolugdo de
Empresas Virtuais.
Fonte: Autor.

O trabalho em organizagdes ndo deve considerar apenas os
aspectos organizacionais e tecnologicos, mas também o fator humano
que ¢ extremamente importante para a socializacdo do conhecimento,
habilidades e intui¢des particulares de cada individuo (Jonassen, D.,
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1996, apud Loss, L., 2007), em especial nas redes colaborativas, onde o
compartilhamento dessas caracteristicas individuais ¢ essencial. Dessa
forma, é necessario oferecer condi¢Ges aos participantes de uma
socializag@o organizacional, a fim de possibilitar o compartilhamento e
confrontacdes das experiéncias individuais adquiridas (Jonassen, D.,
1996, apud Loss, L., 2007).

No pilar Organizacional compreendem-se 0s processos
internos das empresas participantes, bem como o0s processos entre as
empresas, ontologias, métodos de trabalho, culturas organizacionais,
técnicas e procedimentos que devem estar envolvidos no processo de
tomada de decisdo distribuido e colaborativo, baseando-se na
diversidade de organizagdes que podem fazer parte de uma EV.
Considera-se aqui os processos de negocio das empresas, gerenciamento
de projetos, métodos e técnicas de medicdo de desempenho, de
avaliagdo de desempenho, as regras a serem seguidas durante o
procedimento da deciséo.

Os modelos de gerenciamento de projetos, tais como PMBOK e
ECM, estdo diretamente ligados ao pilar organizacional por darem
diretrizes essenciais para a gestdo da fase de operacdo, e em especial o
ECM que auxilia na condu¢do de uma tomada de decisdo em torno de
uma necessidade de mudanga. Assim como, a avaliagdo de desempenho
por modelagem, que oferece meios de analisar diferentes cenarios a fim
de identificar possiveis gargalos em processos produtivos.

Leandro Loss (2007), ao apresentar um arcabougo para o
aprendizado de Redes Colaborativas, demonstra, no pilar organizacional
de sua proposta, métodos e técnicas de criatividade para mapear o
conhecimento tacito em conhecimento organizacional de forma explicita
para que possa ser difundido entre parceiros de uma mesma
organizacdo. Esse tipo de aprendizado de organizag¢des anteriores, pode
ser utilizado para a busca de solug¢des de problemas em EVs.

Ao nivel de Conhecimento, tem-se um pilar que compreende a
informagdo explicita, ¢ o conhecimento que estd disponivel nos
repositorios dos ACVs, aos quais os gestores podem ter acesso, com 0
objetivo de dispor de elementos que ajudem no processo de tomada de
decisdo. Isso abrange licdes aprendidas em EVs passadas, melhores
praticas, todas as informagdes gerais sobre os membros participantes do
ACV, tais como suas competéncias individuais, perfil de trabalho,
desempenho, além de regulamentos, dados historicos, ou qualquer
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informagdo armazenada que possa dar apoio ao processo de resolugdo
do problema, e as decisdes a serem tomadas.

Apesar de alguns autores (e.g. Loss, L., Pereira-Klen, A. A. e
Rabelo, R. J., 2007) defenderem que o conhecimento poderia estar
contido nos pilares organizacional, tecnolégico e humano, neste trabalho
o termo conhecimento ¢ usado de uma maneira mais restrita. O
conhecimento nas organizacdes pode ser classificado em duas
perspectivas, a tradicional, que ¢ chamada de estrutural e a processual,
que esta relacionada ao processo de conhecer (Newell, S. et al., 2002,
apud Prim, C. H., 2009). O pilar do conhecimento do arcabougo
proposto estd relacionado ao conhecimento tradicional que, nessa
classificacdo, pode ser visto como conhecimento discreto que pode ser
possuido, transmitido e armazenado (Newell, S. et al., 2002, apud Prim,
C. H., 2009). Nesse nivel, existe uma hierarquia que se inicia com o0s
dados, que sdo fatos isolados, a seguir vem as informagdes e
conhecimento explicito, que pode ser um documento visivel ou audivel,
e depois a vem o conhecimento ticito e a inteligéncia ou sabedoria
(Stacey, R. D., 2001, apud Prim, C. H., 2009). A base de conhecimento
a qual se relaciona o pilar o arcabougo diz respeito aos dados, as
informagdes e ao conhecimento explicito armazenados nos repositorios
de dados do ACV, de onde surgem as EVS.

O elemento Tecnolégico ¢ um pilar que retne todos os tipos de
ferramentas de TIC, plataformas, rede e artefatos de seguranca que se
tem a disposi¢do, dando suporte aos gestores no gerenciamento dos
processos através dos métodos apropriados. Incluem-se aqui: cubos
OLAP, ambientes de BPM, simuladores, ferramentas de groupware,
além de bancos de dados, sistemas de gerenciamento de ontologias,
infraestrutura computacional de intercomunicacdo de redes, seguranca,
interoperagdo e gerenciamento de servigos. Em outras palavras, o pilar
tecnologico refere-se ao ferramental de software basico de controle,
gerenciamento e seguranga das maquinas ¢ dos dados, os aplicativos
computacionais desenvolvidos para oferecer um processamento
adequado aos dados disponiveis, provendo o resultado procurado com
vistas a resolu¢do do problema em andlise, ¢ a infraestrutura fisica e
logica que interliga todos esses sistemas.

Tecnicamente o arcabougo proposto necessita de uma
infraestrutura tecnoldgica capaz de oferecer meios de interligar os
parceiros através da internet, oferecendo interoperabilidade aos
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diferentes sistemas utilizados, podendo garantir que haja um canal de
comunica¢do permanente entre eles, e que ofereca diferentes
ferramentas de avaliagdo de cenarios alternativos para a solugdo de
problemas surgidos, além das ferramentas de discussdo on-line, que
possam armazenar as mensagens trocadas em um banco de dados
especificado para prover possiveis auditorias futuras acerca dos
problemas discutidos.

5.2 O Modelo de Decisao

O objetivo de prover um guia metodologico para a tomada de
decisdo é de conduzir sistematicamente os parceiros, oferecendo uma
maior qualidade e confianga na decisdo, prevenindo que os parceiros
desperdicem tempo e recursos, ao desviarem-se do assunto em
discussdo. Com um guia de condugdo do processo de discussdo, o foco
no assunto permanece no centro das atengdes dos participantes.
Enxergando uma EV como um projeto, e utilizando-se dos modelos de
referéncia para gerenciamento de projetos (descritos no capitulo 2),
conseguiu-se descrever passos essenciais para a execu¢do do processo
de resolucao de problemas na fase de operagdo de uma EV. Esses passos
vao compor o protocolo de decisdo de base, que podera ser adequado e
remodelado aos propdsitos especificos de cada EV, uma vez que nunca
uma EV serd igual a outra.

O quadro 3 apresenta os principais requisitos funcionais que
ddo suporte a concepcdo da arquitetura funcional prevista para a
aplicacdo do modelo de decisdo proposto, que oferece um guia
metodologico, concebido como um protocolo de decisdo de
configuracdo flexivel, associando o uso de ferramentas de discussdo
entre os parceiros a técnicas, métodos e ferramentas de avaliacdo de
cendrios alternativos e de monitoramento de desempenho, além de
ferramentas e métodos de busca e heranga de conhecimento, tudo
interligado por uma infraestrutura tecnoldgica capaz de oferecer
seguranc¢a aos dados, provendo ainda a possibilidade de auditoria de
decisdes tomadas. Compondo assim, um cenario adequado a
necessidade de transparéncia nas tomadas de decisdes, dada a autonomia
dos parceiros, garantindo maior qualidade e confianca a decisao.
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Requisito funcional

Tecnologia ou conceito de suporte

Guia metodologico

Modelos de referéncia para o gerenciamento
de projetos

Discussdo entre
parceiros

Forum, Chat, HERMES e Delphi

Protocolo de decisdo
flexivel

Fluxograma de decisao e BPMN/BPEL

Monitoramento de
desempenho

Meétodos de avaliagdo de desempenho por
monitoramento (BSC/SCOR/OLAP)

Avaliagdo de
desempenho por

Modelagem analitica, Simulagdo de sistemas
e Dashboards.

modelagem

Mecanismos de busca e | Trabalhos de outros pesquisadores que
heranca do podem apoiar a tomada de deciséo
conhecimento

Auditoria da tomada de | Sistemas de banco de dados e Métodos de
decisdo auditoria

Infraestrutura TIC Barramento de servicos para EVs

Quadro 3 — Requisitos funcionais do arcabougo proposto.
Fonte: Autor.

A figura 12 apresenta algumas funcionalidades previstas,
relacionadas aos aspectos conceituais descritos no arcabougo proposto,
dentro do ciclo de vida de uma EV, tal como apresentado no capitulo 1,
porém aqui ja assinalando os possiveis métodos e ferramentas a serem
usados no sistema que ird operacionalizar o modelo de decisdo descrito
pelo arcabougo.

Tal como dito na introdugdo, apesar de este trabalho focar
especificamente na evolugdo de uma EV, na figura 12 aparecem
ferramentas de monitoramento na fase de operacdo, que podem ser
usadas na avaliagdo de cenarios de resolu¢do de conflitos na fase de
evolucdo. No quadro vermelho, que contorna a fase de evolugdo, pode-
se observar o uso de dispositivos de discussdo colaborativa, em
conjuncao com ferramentas de avaliagdo de cenarios alternativos, sob a
coordenagdo de um protocolo de decisdo que determina qual a tarefa
adequada deve ser realizado no momento oportuno, mantendo o foco no
problema a ser tratado.
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Figura 12 — Funcionalidades previstas dentro do ciclo de vida
de uma EV.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh,
H., 1999.

O arcabougo descreve um modelo de apoio a tomada de
decisdo, aplicado no tratamento de um problema, sendo que os quatro
pilares sdo operacionalizados através de trés elementos concretos, com
as seguintes funcionalidades:

1) Um protocolo de decisio que da apoio
metodologico sistematizado ao processo decisorio,
guiando os parceiros e mantendo o foco no assunto;

i1) Uma ferramenta de discussdo entre parceiros por
meio de argumentagdes com moderagdo, que
possibilita uma decisdo distribuida, porém
controlada para evitar confrontagdes;

i) Uma caixa de ferramentas, que oferece a
possibilidade da aplica¢do de técnicas de avaliagdo
prévia de cenarios de resolu¢do do problema,
possibilitando avaliar os resultados da modificacdo
antes que seja implementada.
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Esses trés elementos compdem o Sistema de Suporte a Decisdo
Colaborativa e Distribuida para o Gerenciamento da Evolucdo de
Empresas Virtuais (SSDD-EV). A figura 13 mostra a arquitetura
funcional prevista no arcabouco, ilustrando também a relacdo dos
elementos com os pilares. Além disso, mostra os trés tipos de diferentes
atores que podem estar envolvidos nas discussdes a respeito de um
problema detectado na fase de operacdo de EV, que sdo o coordenador
da EV, eventualmente um especialista convidado, € os membros
participantes da EV.

A discussdo colaborativa entre parceiros ¢é guiada pelo
protocolo de decisdo, baseado nos modelos de gerenciamento de
projetos, e ¢é executada através de um ambiente distribuido e
colaborativo de suporte a decisdo. Assim, o protocolo de decisdo é um
mecanismo que liga os quatro pilares de acordo com as peculiaridades
do problema a ser resolvidlo no momento do seu surgimento,
direcionando os participantes durante o processo de tomada de deciséo,
e mostrando quais os passos a serem seguidos, e quais as ferramentas a
serem utilizadas no momento apropriado (Drissen-Silva, M. V. e
Rabelo, R. J., 2009a).

A figura 13 ressalta o fato que todas as transagdes, que
envolvem conjuntamente humanos e sistemas', sio conduzidas
mediante o uso de redes de computadores que utiliza uma infraestrutura
adequada de suporte de TIC.

Na concepgao do modelo de decisdo, descrito pelo arcabougo,
partiu-se da idealizagdo de um sistema computacional integrado capaz
de reunir todos os requisitos funcionais que pudessem operacionalizar
todo o espectro necessdrio previsto no arcabouco, através do uso de
diversas ferramentas computacionais e tecnologia de informagdo e
comunica¢do. Dessa forma, sdo apresentadas, a seguir, as descri¢des dos
elementos mostrados na arquitetura funcional que buscam atender aos
requisitos mostrados no quadro 3. Posteriormente, no capitulo 6, esses

' Todo o arcabougo de suporte & tomada de decisdo colaborativa para empresas
virtuais foi concebido sob a perspectiva do desenvolvimento de um sistema
computacional para a resolugdo de problemas surgidos na fase de operacdo de EVs.
Para tanto a descri¢do do modelo de decisdo, inevitavelmente faz referéncia ao uso
de ferramentas computacionais e tecnologia de informag@o e comunicagao.
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elementos s3o apresentados sob o aspecto da implementacdo

computacional efetivamente realizada na forma de um prototipo.

Praticas

1
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Figura 13 — Arquitetura funcional prevista.
Fonte: Autor.

5.3.1.Protocolo de Decisao

Protocolo pode ser entendido como uma caracteristica de algo
que segue normas rigidas de procedimento, formalidade ou etiqueta
(Houaiss, A., Villar, M. S., Franco, F. M. M., 2002). E um termo
utilizado também para definir regras e convengdes de comunicagdo para

transmissdo de dados em redes de computadores (Tanenbaum, A. S.

B

1997). E, no que se refere a tomada de decis@o, um protocolo de decisdo
pode se visto como uma sequéncia rigida de procedimentos que deve ser
seguida para a busca de uma decisdo formal em uma especifica situacao
de um dado contexto de resolu¢do de problema (Rabelo, R. J. e Pereira-

Klen A. A., 2002).
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Sob o ponto de vista abordado neste trabalho, o protocolo deve
indicar o que deve ser feito, porque, por quem, como, € quais 0s
recursos que devem ser utilizados para isso. Em outras palavras, a
execucdo do protocolo de decisdo deve oferecer apoio semi-
automatizado ao processo decisorio acerca de problemas surgidos na
EV. Os membros gestores envolvidos na EV, que estiverem
participando de uma tomada de decisdo, sdo quem disparam a execuc¢io
de cada passo enquanto discutem acerca do problema e suas possiveis
alternativas de resolucdo, fazendo uso de seus conhecimentos,
habilidades e intuigdes gerenciais, o protocolo em si apenas guia oS
gestores durante esse processo.

Um protocolo de decisdo pode ser visto como um instrumento
para: 1) sistematizar um conjunto de ag¢des que tem uma forte
intervencdo humana, ii) padroniza¢do desse conjunto de agdes e iii)
aumentar a efici€ncia na execugdo dessas a¢oes (Rabelo, R. J. e Pereira-
Klen A. A., 2002). A ideia é de prover um protocolo de base que pode
ser flexibilizado em sua configuragdo inicial, levando em consideracao
as particularidades de cada EV, podendo se adequar aos propdsitos
intrinsecos aos objetivos, dispersdo dos parceiros, tipo de produto ou
servico realizado, por exemplo.

Tendo por objetivo principal ajudar os gestores no processo de
tomada de decisdo mostrando o que deve ser feito no momento
apropriado, o protocolo de decisdo concebido estd fortemente baseado
nas fases do modelo de referéncia de gerenciamento de mudangas da
engenharia (ECM — Engineering Change Management) (Tav¢ar, J. e
Duhovnik, J., 2005 e Rozenfeld, H. et al., 2006) e no modelo de suporte
a decisdo descrito por Henrique O’Neill (1995), porém adaptado ao
contexto da necessidade de modificagdes sensiveis em parceiras
colaborativas, no sentido de oferecer a transparéncia no processo
decisdrio, reforcando a confianga entre os parceiros.

A concepgdo do protocolo de base proposto considera trés
aspectos importantes: sua flexibilidade na criagdo, sua fundamentagdo
basica, e a sua execugdo semi-automdtica. A figura 14 mostra o
protocolo de decisdo proposto, que serve de base para que protocolos
especificos possam ser criados e adequados para cada caso de EV
vindos de um ACV, ou mesmo para cada caso de ACV. Nessa figura
podem ser vistas todas as etapas a serem seguidas pelo coordenador da
EV, as perguntas chave que devem ser respondidas pelo causador do
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conflito tentando identificar a origem do problema, bem como decisdes
que afetam a condug@o da tomada de decisdo, com uso de discussdo
colaborativa ou ndo, e de ferramentas de analise de cenarios, tudo
dependendo da complexidade do problema a ser tratado.

O ponto de partida para o estudo da necessidade de mudangas
foi no PMBOK - Project Management Body of Knowledge, porém em
seu capitulo que trata do gerenciamento da mudanga o PMBOK fica
muito a desejar no sentido de oferecer suporte & mudanca necessaria.
Como ja descrito no capitulo 2, o modelo ECM, por sua vez define
claramente as etapas de identificagdo da necessidade de mudanga,
proposta de mudanca, planejamento da mudanga e implementagdo da
mudanga, cada uma dessas etapas ¢ também subdividida em etapas
menores, que no conjunto ddo forte suporte para o apoio ao
planejamento e andlise das alteragdes necessarias.

4o da i de Proposta Planejamento  Implementagao
‘ 1
i Gerar Andlise de
Anglise do
T Confiito Alerta para os Escalonamento v o Piano Escolha da
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Figura 14 — Protocolo de decisdo de base para o gerenciamento
da evolugdo de EVs.
Fonte: Autor.
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Diferentemente do conceito que o termo generalidade pode
estar associado, o protocolo ndo € visto aqui como um protocolo de
referéncia que deva ser tdo genérico que seja capaz de conter todas as
possibilidades de como cada tipo diferente de problema deve ser
resolvido em certas empresas relacionadas a uma dada EV. Ao
contrario, ele € visto como uma base, da qual outros protocolos
particulares possam ser derivados para outros ACVs, apoiados pelos
modelos de referéncia de gerenciamento de projetos, levando em conta
as politicas e as regras de operacdo dos ACVs, considerando ainda as
diferengas de culturas, de setores, de processos, etc. Concebido entdo
para ter flexibilidade para ser adaptado a cada cendrio diferente de EV
que surja de ACVs.

A particularizacdo do protocolo significa que alguns passos
podem ser adicionados, alguns podem ser modificados ou adaptados e
alguns desabilitados (figura 15). Essa particularizacdo deve ser feita
antes que a EV entre em operagdo, para que esteja pronto para ser usado
em situagdes de problemas, tendo em vista que precisa ser concebido
nos moldes especificos da EV em criacdo, e isso deve ser feito por uma
pessoa que tenha experiéncia em ambientes de modelagem de processos
de negocio.

Protocolo de Base

e — =
e ;S
w
""""-3
.Mumtoramenm 4 s
SCOR /B3C  |dentificagéo do Conflto  Proposta de Mudanga Protocolo Especifico

e
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- Implementagao \da Mud@
B ) ~ Melhar altemativa |-

. -Apoio Computacional
| Dashboards

Protocolo em Execugao

. T Férum/ chat Andlise de Cenarios
OLAP/BI VE /VBE BDs = Alternativos

Figura 15 — Camadas de instancia¢do do protocolo e de apoio
computacional.
Fonte: Autor.
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A abordagem toda pode ser vista em trés camadas: protocolo de
base, protocolo especifico e de auxilio computacional. Como dito
anteriormente, a camada do protocolo de base para a fase de evolucao da
EV, que é apresentada na figura 14, exibe algumas caixas a esquerda
(fora do quadrado principal) que contém atividades relativas a fase de
operagdo da EV. A camada de protocolo especifico representa aquela
que tenha sido particularizada ou adaptada para um dado ACV e que
podera ser efetivamente aplicada nas EVs criadas a partir dele, ou
eventualmente criado especificamente para uma EV. A camada de
auxilio computacional contém os repositorios de informacdo digital,
ferramentas de discussdo e de analise de cenarios alternativos, o
protocolo em execugdo a infraestrutura de TIC que sdo utilizados para
suportar as diversas agdes em um processo de tomada de decisdo, ou
seja, todos os elementos utilizados que se referem ao uso de sistemas
computacionais.

O funcionamento do protocolo estd associado a uma sequéncia
de passos descrita no protocolo especifico, ja instanciado para o caso da
EV, sendo que a partir do momento que um problema tenha sido
detectado na fase de operagdo da EV ¢é disparada a sua execugdo,
inicialmente em sua fase de Identificacdo da Necessidade de Mudanga.
Nessa fase o principal objetivo ¢ a identificacdo das razdes do conflito
surgido, além da possibilidade de ser resolvido por seu causador em
conjunto com o coordenador, sem que cause impacto nas atividades de
outros parceiros, caso em que o protocolo segue uma sequéncia rapida
pelas proximas fases, assumindo-se que haja sido encontrada uma
solucdo. Ndo sendo possivel, caso o problema afete outros parceiros, a
resolucdo do problema deve passar pela discussdo colaborativa com
outros parceiros convidados para essa tarefa, que se inicia na fase de
Proposta da Mudanca. Na fase de Planejamento da Mudanga, os
participantes poderdo avaliar diferentes cenarios de resolugdo do
problema, através das ferramentas que tiverem a disposi¢do, seja em
conjunto na EV ou localmente em sua propria empresa, a fim de
poderem postar sugestdes no forum de discussdo. Uma vez decidido
qual a sugestdo de maior consenso, o protocolo passa para a fase de
Implementagdo da Mudanga, momento em que ¢é feita a consideragdo
final de que o problema foi resolvido (ou ndo, se a dificuldade para tal
for muito grande), passando-se para uma etapa de monitoramento da
operagdo, ja de volta a fase de Operagdo da EV.
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Todo o processo de execugdo do protocolo devera ser semi-
automatizado, com a interacdo dos participantes, em especial o
coordenador da EV e o parceiro que causou o problema em questdo, de
forma que o protocolo tende essencialmente mostrar a eles qual etapa da
resolucdo da necessidade de mudanga devera ser executada no momento
adequado.

5.3.2.Discussao entre Parceiros

Durante a execu¢do do guia metodolégico, descrito pelo
protocolo, os participantes envolvidos fazem uso de ferramentas de
conversagdo on-line (chat), de argumentagdo com moderagdo (forum) e
de transferéncia de arquivos, com o objetivo de procurar uma solucdo ao
problema surgido. A conversa¢dao on-line se da entre o parceiro que
ocasionou o problema e o coordenador da EV. No féorum se da a
discussdo colaborativa de fato entre participantes eleitos pelo
coordenador, que podem ser os membros afetados pelo problema e um
especialista convidado, além do proprio coordenador e do parceiro
gerador do problema. A funcionalidade de transferéncia de arquivos
pode ser utilizada se houver a necessidade de compartilhamento de
algum arquivo entre parceiros capaz de elucidar e auxiliar na tomada de
decisdo.

Esse aspecto funcional do arcabougo relaciona-se ao
provimento de um ambiente colaborativo onde os parceiros podem
trocar informacdes a respeito da resolucdo de um dado problema.
Ferramentas de groupware (Wulf, V., Pipek, V. e Won, M., 2008) sdo
largamente utilizadas atualmente para suportar multiplos usuarios
trabalhando em tarefas relacionadas em redes locais e remotas. Ha uma
associacdo de ferramentas de suporte a decisdo por argumentacdes,
como HERMES (Karacapilidis, N. e Papadias, D., 2001), e métodos
para a busca de um consenso sobre topicos de discussdo, como Delphi
(Dalkey, N. C. e Helmer, O., 1963), e servigos de groupware seguros e
integrados, baseado na web, dedicados aos propositos de RCOs, como
desenvolvido por Woefel et al. (descrito por Rabelo et al., 2008).

O uso de uma ferramenta integrada de discussdo colaborativa
entre os parceiros, busca disponibilizar as funcionalidades necessarias a
negociacdo adequadas aos requisitos funcionais descritos pelo modelo
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conceitual do arcabougo, oferecendo um ambiente de discussdo e troca
de informagdes durante o processo de tomada de decisdo.

Esse ambiente integrado de discussdo deve oferecer uma gama
de funcionalidades, sendo que as mais importantes, que o arcabouco
proposto prevé utilizar, sdo: um férum modificado em conjungdo com os
servigos de chat e transferéncia de arquivos que formam o Sistema de
Suporte & Decisdo Distribuida para Empresas Virtuais (SSDD-EV).
Essas funcionalidades sdo rapidamente descritas a seguir, e
posteriormente tratadas novamente no capitulo 7, que descreve o
prototipo computacional implementado.

a. Discussao Instantanea (Chat)

O chat é uma ferramenta que deve ser utilizado no inicio das
discussdes sobre o problema surgido, e deve ser usado entre o parceiro
que causou o problema e o coordenador da EV. Apesar de a discussdo
colaborativa, realizada por mais participantes, ser realizada através de
forum, esses participantes também podem se comunicar via chat de
maneira a agilizar todo o processo de resolugdo do conflito.

b. F6érum de Discusséo

O modelo de discussdo concebido para fazer parte do arcabougo
tem o aspecto funcional de um férum de discussdo e foi baseado em dois
elementos ja existentes na literatura, os métodos HERMES e Delphi, ja
descritos em detalhes do capitulo 3, e sdo resumidamente apresentados a
seguir.

HERMES ¢é um método sistematizado de apoio a tomada de
decisdo colaborativa por meio de argumentagdes, que pode ser
executado na web e seu propésito ¢ de auxiliar na resolugdo de
problemas mal estruturados por um conjunto de tomadores de decisdo
trabalhando em conjunto como uma equipe (Karacapilidis, N. e
Papadias, D., 2001). O sistema oferece uma interface de discussdao on-
line a respeito de um ou mais assuntos especificos, onde cada
participante pode sugerir alternativas para a resolugdo do problema ou
simplesmente assinalar estar a favor ou contrdrio as alternativas ja
postas a disposicdo, além de poder fazer comparagdes entre as
alternativas. Ha uma associacdo de pesos aos posicionamentos em favor
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e contrarios as alternativas de resolugdo, oferecendo entdo qual o
posicionamento mais consensual das opinides.

O Método Delphi comegou a ser disseminado na década de
1960, nos trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer ¢ Noerman Dalkey
da Rand Corporation (Dalkey, N. C. e Helmer, O., 1963 ¢ Kengpol, A. ¢
Tuominen, M., 2006). O Objetivo inicial era de oferecer uma técnica
que aprimorasse a opiniao de especialistas na previsdo tecnologica
(Wright, J. T. C. e Giovinazzo, R. A., 2000). Basicamente, se trata de
um método que evita a confrontagdo direta entre os participantes, onde
cada um responde a um questionario de forma andnima, e envia as
respostas a uma pessoa que tem a responsabilidade de compilar todas as
ideias em um relatorio que ¢ reenviado a todos novamente. Esse
relatorio compilado é analisado por todos, fazendo-os repensar suas
ideias e enviar novamente para ser compilado. Essas rodadas de
avaliacdo das ideias podem ser repetidas até que haja uma confluéncia
nas ideias, encontrando-se um consenso com relag¢do ao tema discutido.

c. Transferéncia de Arquivos

A transferéncia de arquivos ¢ prevista, no arcabouco, para o
compartilhamento de informag¢des, na forma de arquivos de
computadores, necessarias para o melhor direcionamento da resolugdo
do problema surgido, foco da discussdo entre os parceiros. Trata-se de
uma funcionalidade capaz de oferecer um canal de compartilhamento e
transferéncia de informagles consideradas necessarias durante o
processo de tomada de decisdo. Além do férum de discussao e do chat,
pode ser necessario o envio de um documento textual de maior volume
(p.ex. um arquivo do pdf) para os parceiros envolvidos na discussao.

5.3.3. Ferramentas de Apoio a Avaliacdo Prévia da Decisdo

Tradicionalmente as pequenas ¢ médias empresas (PME) tem
dificuldades de acessar e manter software, especialmente aqueles de alto
custo, e que necessitam um determinado grau de especializagdo do
usuario. O conceito de caixa de ferramentas (toolbox) foi introduzido
por Rolf Bernhard (1992), com o principal objetivo de prover um
conjunto de software industriais que ajudasse usudrios de varios
departamentos de uma companhia tinica a implementar a filosofia CIM



106 5. Arcabouco de Apoio a Tomada de Decisdo Colaborativa

(Computer Integrated Manufacturing). Esse conceito foi largamente
estendido durante o desenvolvimento de uma infraestrutura de
tecnologia de comunicagdo e informacdo dedicada as redes
colaborativas (Rabelo, R. J. et al., 2008). Essas ferramentas foram
desenvolvidas para as fases de criacdo (Afsarmanesh, H. et al., 2008) e
operagdo (Negretto, U. et al.,, 2008), ficando sem provimento de
ferramentas especializadas para a fase de evolugio.

Dentre as ferramentas que compdem a caixa de ferramentas do
modelo, destacam-se aquelas que podem dar um suporte prévio em
relagdo ao cenario que podera vir a ser aplicavel no sentido de resolver o
problema surgido durante a execugdo das tarefas associadas a parceria.
As técnicas de avaliagdo de desempenho descritas por Raj Jain (1991)
sdo0: simulacdo, modelagem analitica e medi¢do, assim assumem-se aqui
dois grupos importantes de avaliagdo de desempenho: o de medicdo e o
de modelagem, que sdo descritos a seguir.

a. Monitoramento e Medi¢do de Desempenho

O monitoramento e medicdo de desempenho sdo elementos
utilizados na fase de operacdo da EV, porém de acordo com as
necessidades e dos objetivos particulares a uma EV, pode ser necessario
proceder um monitoramento de desempenho durante a fase de evolugdo,
para poder avaliar previamente a operacdo de uma nova configuracao,
pondo em pratica uma potencial solu¢do encontrada, mas que deve ser
avaliada antes de finalmente ser posta em pratica definitivamente,
fazendo assim, com que a EV retorne a fase de operacdo normal de suas
atividades.

O aspecto de visao de desempenho se preocupa com a situagao
corrente de produgdo ou execucdo de tarefas para oferecer condigdes aos
parceiros envolvidos medir sua propria performance frente aos objetivos
da parceira colaborativa como um todo, podendo checar suas
capacidades de operacdo durante o processo de execucdo das tarefas.
Para isso podem ser usados modelos e técnicas tradicionais tais como
SCOR - Supply Chain Operation Reference
(SUPPLY_CHAIN_COUNCIL, 2006) ou OLAP — On-Line Analytical
Processing (Moon, S. W., Kim, J. S., Know e K. N., 2007), bem como a
definicdo dos mais adequados indicadores de desempenho para cada
caso como proposto por Baldo, Rabelo e Vallejos (2008).
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b. Avaliacdo de Desempenho por Modelagem

A modelagem de desempenho pode utilizar-se das mais
variadas técnicas de avaliagdo de desempenho, bem como de
ferramentas especificas para esse tipo de analise. Cada parceiro
participante de uma EV pode possuir ferramentas de ERP de avaliagéo
interna dos seus processos de produgdo, ¢ que podem considerar as
circunstancias externas que envolvem as atividades dos outros parceiros
da EV que participa. Além das ferramentas particulares de cada empresa
membro, existe a possibilidade de a propria EV construir uma
ferramenta, em sua fase de operagdo, e torna-la disponivel a todos os
participantes, durante o processo de avaliagdo de cendrios alternativos
para a resolucdo do conflito. Dentre as possiveis técnicas de execugdo de
avaliagdo de desempenho por modelagem tem-se a simulagdo, a
modelagem analitica e paineis de controle (dashboards) com uso de
planilhas avancadas de avaliagdo dos diversos pardmetros que envolvem
os processos de execugdo das tarefas de cada parceiro.

O objetivo desse aspecto no contexto do gerenciamento da
evolugdo de EVs ¢ de prover aos parceiros técnicas e ferramentas que
possibilitem avaliar o impacto de suas decisdes nas suas proprias
companhias e na EV como um todo, durante o processo de discussao.

A avaliagdo de desempenho por meio de ferramentas que
modelam o ambiente real, seja por simulagdo, modelagem analitica ou
qualquer outro meio de representacdo do ambiente real, tem por objetivo
observar o comportamento dos mais diversos cenarios, antes que
qualquer modificagdo de fato seja feita no ambiente real. A simulacdo de
sistemas tem sido largamente utilizada para a avaliacdo de cendrios
diversos (Johnsson, J. e Johansson, B., 2003), porém a concepgdo de
modelos de simulagdo normalmente demanda um tempo relativamente
grande. Os modelos analiticos podem ser aplicados em casos de busca
de uma solugao de otimizacdo de desempenho.

¢. Outras Ferramentas de Apoio a Deciséo

Uma gama infindavel de ferramentas poderia ser agregada a
caixa de ferramentas de apoio a decisdo apresentado no modelo
proposto. Dentre essas possiveis ferramentas ha algumas que foram e
vém sendo desenvolvidas pelos pesquisadores do GSigma — Grupo de
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Sistemas Inteligentes de Manufatura, e que se utilizam da tecnologia
SOA para poderem ser usados como servicos web. Alguns exemplos
desses servigos sdo: mecanismos de heran¢a do conhecimento (Loss, L.,
Pereira-Klen, A. A., Rabelo, R. J. 2006), busca de conhecimento
(Tramontin Jr., R. J., 2008) e gerenciamento de logistica baseado em
rotas (Brunelli, A. C., 2009).

5.3.4. Auditoria da Tomada de Decisio

A auditoria ¢ um elemento fundamental para manter viva a
confianca em todo o ambiente de decisdo. Quando gestores retinem-se
virtualmente para discutir sobre um dado problema, trocam informacdes
e opinides, compartilham dados e tomam decisdes. Nesse sentido, ¢
necessario integrar as informagdes para uma possivel auditoria futura,
em especial nos casos de ndo-conformidade contratual, mantendo a
transparéncia ao processo (Gil, A. L., 2002).

Nos sistemas de suporte a decis@o, a aplicacdo de auditoria
necessita de ferramentas apropriadas para o armazenamento das
informagdes trocadas, de forma que possam ser resgatadas para
possibilitar a comprovagao de determinada afirmacgdo efetuada durante o
processo de negociagdo (Markham, W. J., 2003). As recomendagdes € o
detalhamento da sua efetividade devem também ser mantidas, no
sentido de possibilidade de revisdo das causas e consequéncias dos atos
passados (Gil, A. L., 2002).

Dentro do arcabougo proposto, esse elemento de auditoria €
posto em pratica na forma de armazenamento persistente de todas as
mensagens trocadas entre os parceiros em uma base da dados apropriada
para esse propoésito, podendo oferecer o resgate de todo o histérico das
tomadas de decisdes realizadas. E mediante a aplicacdo das técnicas
formais de execugdo da uma auditoria, pode esse historico ser utilizado
no momento que se achar necessario.

5.3.5.Infraestrutura de Comunicacio e Informacio

As infraestruturas de tecnologia de comunicagdo e informagéo
(I-TIC) tém o objetivo de dar suporte a todas as transagdes entre 0s
parceiros envolvidos em uma Rede Colaborativa (RC). Na verdade ¢ um
requisito fundamental para que as RCs existam (Rabelo, R. J. et al,,
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2008). No contexto do tratamento de problemas em parcerias e da
tomada de decisdo, infraestruturas seguras de TIC sdo responsaveis em
prover todas as funcionalidades que permitem aos parceiros executar as
tarefas relacionadas a resolugdo de conflitos surgidos, essas
funcionalidades sdo: discussdo entre os parceiros, aplicagdo de uma
metodologia de guia da discussdo (protocolo de decisdo),
monitoramento ¢ medigdo de desempenho e avaliagdo de desempenho
por modelagem.

Seguranca ¢ um elemento essencial para oferecer a construgio
da confianca necessaria nas RCs. Sowa e Sniezynsky (2007)
desenvolveram um arcabouco de seguranga que controla o acesso a
informacao, de acordo com o papel de cada parceiro. Isso garante que as
informagGes sensiveis possam ser acessadas apenas pelos parceiros
autorizados.

Rabelo et al. (2008) desenvolveram uma infraestrutura
integrada, baseada em servigos Web sob demanda, destinada a atender
todos os requisitos essenciais das RCs. Apesar de atualmente ndo estar
implementada com todas as funcionalidades necessarias para suportar a
discussdo de problemas operacionais, esta aberta a receber novas
funcionalidades para tal.

Como anteriormente descrito, a infra-estrutura de tecnologia de
comunicac¢do e informagdo ¢ um requisito essencial para a existéncia de
uma RC. Assim, figura como um dos elementos chave para apoiar a
implementacao das funcionalidades do arcabougo conceitual proposto.

5.3 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

Este capitulo apresentou o arcabougo conceitual que descreve
um modelo de decisdo para a evolugdo de EVs, que é o objetivo geral do
trabalho. Trata-se de um arcabouco metodoldgico sistematizado, que
prové a utilizagdo de ferramentas e técnicas computacionais, capazes de
oferecer uma discussdo colaborativa acerca de problemas ocorridos na
fase de operacdo de uma Empresa Virtual.

O modelo de decisdo, descrito no arcabougo, ¢ composto
basicamente de trés modulos principais que sdo: o protocolo de decisdo,
o sistema de discussdo colaborativa e a caixa de ferramentas. O
protocolo de decisdo € responsavel por guiar os participantes na
resolugdo de um problema surgido, indicando quais as tarefas



110 5. Arcabouco de Apoio a Tomada de Decisdo Colaborativa

apropriadas a serem executadas nos momentos adequados do processo
de tomada de decisdo. O sistema de discussdo colaborativa oferece, além
do servigo de mensagens instantineas (chat), um forum de discussao
adequado a uma discussdo por meio de argumentacdes, e de
comparagdes entre os argumentos postados, tudo sob a moderacdo de
um supervisor, dando ainda a possibilidade de se fazer uma votagdo nos
argumentos sugeridos, em busca de um consenso. A caixa de
ferramentas pode ser composta das mais variadas formas de ferramentas
computacionais de avaliacdo de cenarios alternativos para a resolucdo de
problemas, mediante o uso de técnicas de avaliagdo de desempenho, por
modelagem ou por monitoramento, de andlise de logistica, de busca de
conhecimento e de ligdes aprendidas, enfim, quaisquer ferramentas que
cada uma das parcerias estabelecidas nas diversas instancias de EVs,
possa ter a disposicdo para esse tipo de avaliagdo de cendrios
alternativos.

O protocolo de decisdo tem por objetivo orientar os
participantes da resolu¢do do problema, principalmente o coordenador
da EV e o parceiro que gerou o conflito, no sentido de mostrar qual
etapa deve ser realizada no momento apropriado. Surgido como uma
evolugdo de um trabalho anterior, o sistema SC* (Supply Chain Smart
Coordination), (Pereira-Klen A. A. e Rabelo, R. J., 2003), concebido
com base em um modelo de decis@o para empresas estendidas (O’neill,
1995), e adequado as fases dos modelos de referéncia para o
gerenciamento de projetos, em especial no que se refere a necessidade
de mudangas, focando-se principalmente no ECM (Engineering Change
Managemnet) (Rozenfeld, H., et al., 2006). Além do sistema SC>, outros
trabalhos anteriores o ILMSS (Rabelo, R. J., et al., 1998) e o DPMS
(Rabelo, R. J., et al., 2000), que ofereciam protocolos de decisdo,
tinham o objetivo de orientar o tomador de decisdo no sentido que é
colocado aqui neste trabalho, porém ha diferengas cruciais: aquelas
propostas orientavam apenas o gestor da rede colaborativa, ndo havia
embasamento metodologico sobre gerenciamento da necessidade de
mudangas, ndo havia flexibilidade no protocolo, e ndo havia integracdo
com sistema de avaliagdo de cendrios alternativos. Na proposta
apresentada aqui, além de tentar suprir essas deficiéncias, é oferecido
um protocolo semi-automatizado no qual, varias pessoas podem
participar do processo de tomada de decisdo, tornando a decisdo mais
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democratica, transparente, ¢ fortalecendo o aspecto colaborativo e de
autonomia dos parceiros da EV.

O ambiente de discussdo colaborativa, que é utilizado durante a
execucdo do protocolo de decisdo, que além do servico de mensagens
instantdneas (chat), oferece um foérum de discussdo baseado em seu
principio no sistema HERMES (Karacapilidis, N. e Papadias, D., 2001),
porém associado ao método Delphi (Dalkey, N. C. e Helmer, O., 1963)
de busca por um consenso sem confrontagdes entre os parceiros. A
diferenca fundamental da proposta deste trabalho com essas propostas
anteriores ¢ que o sistema HERMES possibilita que todos os
participantes publiquem suas sugestdes de maneira que todos possam ter
acesso, podendo causar discussdes contraproducentes, uma vez que
opinides divergentes normalmente geram um aumento na argumentagao.
O método Delphi, por sua esséncia de participacdo andnima, ndo oferece
a transparéncia necessaria para uma tomada de decisdo democratica e
colaborativa como ¢é necessaria em Redes Colaborativas tais como sdo
as Empresas Virtuais. Este trabalho entdo mistura as duas ideias,
oferecendo um novo método de discussdo onde todos participam nao
anonimamente, porém com um certo grau de moderacdo que evite
confrontagoes.

As ferramentas que compdem a caixa de ferramentas
computacionais do modelo sdo apresentadas como forma de oferecer um
meio de avaliacdo previa da decisdo, mediante o uso de técnicas de
avaliacdo de cenarios alternativos, de busca e heranga de conhecimento,
de apoio logistico, que oferecem uma fundamentagdo consistente as
sugestdes que cada parceiro possa proferir no sentido de resolver o
problema surgido. N@o ha, porém, como definir explicitamente quais
sdo as ferramentas que estardo disponiveis, pois isso depende de cada
caso de ACV criado, dos respectivos participantes ¢ da infraestrutura
que esse ACV vai ter a disposi¢ao para oferecer as possiveis EVs que
surgirem a partir dele. Portanto, a caixa de ferramentas é um elemento
importante na composi¢do conceitual do arcabouco, mas sua
composicdo depende de cada caso de ACV.

Todo o arcabougo esta fundamentado em elementos conceituais
de carater humano, tecnoldgico, organizacional e de conhecimento, e
descreve um modelo de decisdo focado nas parceiras colaborativas, onde
muitos dos parceiros podem ser PMEs, que possuem restri¢des acerca de
utilizacdo de métodos, técnicas e ferramentas computacionais de apoio
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gerencial e de analise de cendrios, oferecendo assim um ferramental de
uso coletivo, que auxilie os envolvidos a avaliar algumas propostas
antes mesmo de sugeri-las aos parceiros como sugestdo de solucdo do
problema tratado. Considerando-se que possa ser feita uma auditoria
eventual sobre uma decisdo tomada, ndo se poderia resolver problemas
através de trocas rapidas de telefonemas formais ou informais, pois o
armazenamento de gravagdes telefonicas pode ndo ser efetivada com a
devida consisténcia, motivo que faz com que o uso da ferramenta
especifica de discussdo colaborativa (SSDD-EV) seja o canal correto a
ser utilizado nessas trocas de mensagens.

Na fase de constru¢gdo de um ACV, um conjunto de
caracteristicas multidisciplinares deve ser analisado para assumir que
esse ACV esteja “preparado” para operagdo. Essa preparagdo inclui
definicdes de competéncias, de harmonizacdo dos procedimentos e
interfaces, de compartilhamento de conhecimento, etc. (Ollus, M. et al.,
2003, apud Baldo, F., 2008), impondo a necessidade de investimentos
em desenvolvimento de ambientes integrados de colaboracao (Baldo, F.,
2008). Incluem-se aqui a defini¢do das ferramentas de avaliagdo de
cenarios alternativos que possivelmente possam ser colocadas a
disposi¢cdo dos parceiros, e o desenvolvimento de um protocolo de
decisdo adequado as caracteristicas que definem esses aspectos
relacionados & preparagdo do ACV. Contudo, nem sempre pode ser
garantido que o protocolo criado para um ACV possa estar bem
adaptado para todas as EVs que forem criadas a partir dele, por
exemplo, se um ACV tiver parceiros em diferentes paises, e uma dada
EV contenha apenas parceiros de um Unico pais, nesse caso nao faria
sentido supor a necessidade de questionar se o problema surgido se deu
em funcdo de um atraso de alfindega. Assim a adaptacdo passa pela
retirada ou inclusdo de algumas perguntas chave, e eventualmente
inclusdo ou retirada de alguma etapa considerada importante no
processo de analise, proposta, planejamento e decisdao pela mudanga.

No surgimento de uma oportunidade de colaboragdo (OC), a
fase de criacdo de uma EV identifica quais os parceiros do ACV
atendem aos requisitos especificados na OC (Camarinha-Matos, L. M. e
Afsarmanesh, H., 1999). Além dos parceiros, sdo também especificados
detalhadamente as regras e os parametros de colaboragdo (Camarinha-
Matos, L. M. et al., 2005). Dessa forma, ¢ de extrema importancia a
analise dos aspectos associados as caracteristicas especificas descritas na
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criacdo da EV, e particularizar e adequar o protocolo criado para o
ACV, de maneira a atender o mais satisfatoriamente possivel as
condigdes particulares da EV em criacdo. Na fase de criagdo devem ser
estabelecidas também quais as ferramentas de analise de cenarios
alternativos que sera disponibilizada aos parceiros, na caixa de
ferramentas, além da parametrizagdo acerca dos recursos disponiveis
associados as competéncias de cada parceiro, os prazos, previsdes de
paradas programadas e de falhas, etc.

A adequacdo do protocolo devera ser discutida entre os
envolvidos no processo de criagdo da EV, em especial os gestores de
cada empresa participante, com o amparo de um especialista na
construgdo do protocolo, porém essa adequacdo ndo podera fugir das
fases essenciais do ECM, descritas no protocolo de base que sdo:
Identificacdo da necessidade de mudanca, Proposta da mudanga,
Planejamento da mudanga e Implementagdo. Portanto, a flexibilidade do
protocolo oferece uma certa adequacdo ao cenario da EV, porém
mantém uma certa rigidez no método descrito pelo ECM, pois esta
proposta de tese estabelece um modelo de decisdo, guiado por um
protocolo de configuragdo flexivel, que se ndo tivesse um delineamento
rigido ndo poderia servir de modelo. Como se trata de uma
implementa¢do computacional, o protocolo particularizado deve passar
por etapas de teste de verificagdo e avaliacdo antes de ser efetivamente
utilizado, assumindo que a experiéncia do especialista responsavel por
isso deve dar condi¢des de cumprir essas etapas em poucos dias (talvez
uma semana), sempre com o acompanhamento do coordenador da EV.

A alegada flexibilidade do protocolo ¢ conseguida mediante o
uso da abordagem da notagdo de modelagem de processos de negdcios
(BPMN), que permite maior facilidade na particularizagdo ou adaptacio
do protocolo para um dado ACV, e assim poder ser efetivamente
aplicado nas EVs criadas a partir dele, ou ainda, eventualmente criado
especificamente para uma EV. Apesar de o protocolo ter caracteristicas
de um workflow, essa flexibilidade faz a diferenca mais importante na
comparagdo com workflows rigidos que ndo podem ser mudados (p. ex.
SC?, ILMSS, DPMS e 0 modelo de O’neill).

Além da flexibilidade, o uso de BPMN possibilita que cada
processo possa ser visto como um servico isolado, que em
implementacbes web services facilita a interoperabilidade entre
diferentes sistemas, pois oferece o acesso a esses servigos pela internet,
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bastando que o usuario possua apenas um navegador web, sem que haja
a dependéncia de execug¢@o monolitica. Redes de Petri (Cardoso, J. e
Valette, R., 1997) poderiam modelar e prover execugdo de protocolos
semelhantes, porém de maneira muito mais complexa, tendo em vista os
requisitos de flexibilidade do protocolo e de integragdo BPM - SOA.

E possivel apontar certas limitagdes na proposta, tendo em vista
que ndo se consegue resolver todos os problemas de tomada de decisdo
em Empresas Virtuais. Por exemplo, a transparéncia nas decisdes pode
ser parcialmente ofuscada pela inclusdo de um moderador, mesmo que
ele esteja inserido para evitar confrontagdes e, além disso, o moderador
ndo garante que haja isen¢do de confrontagdes, a intengdo nesse sentido
¢ de melhorar um pouco esses dois aspectos. Outra limitacio
consideravel é que ndo hda como se ter plenas garantias que os
participantes irdo cumprir com a obrigatoriedade de usar o canal de
discussdo SSDD-EV, e utilizar o telefone, contornando assim o
armazenamento de informagdes para auditoria, apesar de participarem
de um ambiente onde a confianga e a colaboracdo sdo muito valorizadas.

O proximo capitulo apresenta os aspectos que permeiam a
tecnologia de implementagdo do sistema computacional em mais
detalhes, onde se apresenta o protétipo computacional que foi
desenvolvido para testar, verificar e avaliar o funcionamento do modelo
conceitual proposto, descrito aqui pelo arcabougo.



Capitulo 6

Implementacido Computacional do

Arcabouco

“Os que se encantam com a pratica sem a ciéncia séo como
timoneiros que entram no navio sem timao nem bussola, nunca tendo
certeza do seu destino”.

Leonardo Da Vinci

O protétipo computacional desenvolvido tem como objetivo
fundamental avaliar o funcionamento do arcabougo descrito pelo
modelo conceitual apresentado no capitulo anterior. Implementado com
0 uso do paradigma de arquitetura orientada a servigos (SOA — Service
Oriented Architecture) (Svirskas A. et al., 2006), e fazendo uso de uma
notagdo para a modelagem de processo de negdcios, considerada como a
mais importante utilizada na atualidade, o BPMN (Business Process
Modeling Notation), o sistema oferece todas as funcionalidades
previstas no arcabougo, reunidas em um portal web, que pode ser
utilizada, bastando a utilizagdo de um navegador web (browser). O
sistema foi desenvolvido por um grupo de programadores estagiarios do
GSigma (Grupo de Sistemas Inteligentes de Manufatura), sob a
supervisdo do autor deste trabalho.
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A seguir sdo apresentados alguns dos aspectos especificos de
implementacdo e da tecnologia utilizada para cada um dos elementos
importantes do modelo conceitual apresentado na seg¢do anterior, de
forma a oferecer condi¢do minima de execugdo do arcabougo proposto.

6.1 Arquitetura Funcional Utilizada na Implementacao

A arquitetura funcional prevista no arcabougo descrito no
capitulo anterior foi concebida para oferecer uma gama ilimitada de
ferramentas de apoio a avaliagdio de desempenho de cenarios
alternativos, incluindo a possibilidade do uso de simuladores para o
planejamento de capacidade, de busca e heranga de conhecimento, de
analise de rotas por mapas dando apoio logistico, de monitoramento de
sistemas de producdo, e qualquer outro tipo de ferramenta
computacional que possa oferecer elementos de analise para auxiliar no
processo de fundamentagdo das sugestdes a serem sugeridas a resolugio
do problema ocorrido. Contudo, ¢ tecnicamente impraticavel conceber
um prototipo computacional que oferega todas essas ferramentas, pois a
disponibilizagdo das mesmas vai depender de cada caso isolado de EV ¢
das circunstancias de compartilhamento delas com os parceiros
envolvidos, além do fato de que muitas ndo tém seu uso autorizado para
0 uso académico.

Dessa maneira, a arquitetura funcional prevista ¢&
completamente preservada em termos dos moédulos funcionais
principais, porém reduzida em termos de quantidade de ferramentas
acessiveis na caixa de ferramentas, para tanto foi desenvolvida uma
ferramenta da andlise de cendrios alternativos com o uso de planilhas
avangadas de calculo (dashboards) com detalhamento mais a frente.

Sendo assim, a figura 16 a seguir apresenta o modelo utilizado
para descrever a arquitetura funcional do protdtipo desenvolvido,
baseado na figura apresentada no capitulo anterior.

A secdo a seguir detalha a aplicacdo dessa arquitetura na
implementacdo do protdtipo computacional concebido para os testes
necessarios a verificacdo e a avaliagdo do arcabougo descrito pelo
modelo conceitual.
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Protecolo de Ambiente de
Decisao Discussio

Colaborativa

Prototipo do Arcabougo

Modulo de

Avaliagdo de
Frojetoe Instantaneas Cendrios

Configuragéo (Chat) Alternativos

Sistemas
&

I

I

I

I

I

I

I

Servigos I
da Fase 1
I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

Compartiihamento
de Arquives

ds Tecrnoldgico

Operagio
daEV

Férum de Médulo de Busca
Discussio com dos Dades
Moderagio Partlcul ares da EV

Execugio e
Coordenagio

de Serviges da EV

&l &l el

Membros da EV

Banco de Dados

e

________________________________ O e sl
Figura 16 — Arquitetura funcional do prototipo.
Fonte: Autor.

6.2 Protétipo Computacional Desenvolvido

As principais funcionalidades apresentadas na arquitetura
funcional prevista no arcabouco foram implementadas em quatro
modulos distintos de servigos, todos agrupados em um portal web, que
possibilita ter acesso a todas as ferramentas a partir de um unico sitio
web. Esses modulos sdo responsaveis pela execucdo das seguintes
fungdes: Ambiente de discussdao colaborativa (com Chat ¢ Forum);
Protocolo de decisdo; Analise de cenarios alternativos e; Acesso as
caracteristicas particulares da EV.

Para as funcionalidades necessarias do ambiente de negociacao
por  discussdo  colaborativa, usou-se o sistema Liferay
(www liferay.com), que possibilita adequar o sistema aos requisitos
funcionais descritos pelo modelo conceitual do arcabougo, por se tratar
de um software de codigo aberto, que pode ser modificado de acordo
com as necessidades. O Liferay oferece uma gama de funcionalidade,
tais como chat, férum, transferéncia de arquivos, entre outras. Sendo que
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as mais importantes, que o arcabouco proposto prevé utilizar, sdo
descritas a seguir nas duas primeiras subsecdes.

6.2.1 Discussao Instantinea (Chat)

A funcionalidade de discussdo instantdnea prevista para
conversagdo on-line entre os participantes da discussdo colaborativa ¢é
um dispositivo que faz parte do sistema Liferay (www.liferay.com), e
ndo sofreu qualquer alteragdo em seu funcionamento, sendo utilizado
exatamente da forma como o Liferay torna disponivel. Figura, no
entanto como um elemento fundamental para a aplicacdo do arcabougo,
uma vez que ¢ assumido que tudo que ¢ discutido deve ser armazenado
em um repositorio de dados para uma possivel auditoria, portanto essa
ferramenta possibilita que a persisténcia de informagoes, diferentemente
de situagdes onde se utilizaria telefone ou mesmo e-mail para essa
conversacdo. A figura 17 a seguir, apresenta o formato dessa ferramenta.

Rui Tramontin

Rui Tramontin 10:19 am

It has happened a specification error in
the First helmet strip allotment

ricardo rabelo 10:20 am

Ok, let's start a resolution with the
protocal

ricardo rabelo

The Farum and the protocol were
already started

Rui Tramontin | Settings Online Friends {2}

Figura 17. Ferramenta de chat do sistema Liferay.
Fonte: Autor.
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No surgimento de algum problema na fase de operagdo da EV,
o chat devera ser o primeiro canal a ser utilizado para a comunicagdo ao
coordenador da EV, no sentido de promover o inicio de uma tentativa de
solucionar o problema, podendo até ser resolvido, com o uso apenas
desse dispositivo de comunicacdo, no caso de o problema ndo
comprometer substancialmente toda a EV.

6.2.2 Forum de Discussao

Para implementar as ideias do sistema de suporte a decisdo por
meio de argumentagdes, com mediagdo de um coordenador, foi utilizada
a funcionalidade do forum do Liferay, promovendo-se alteracdes
substanciais no codigo de execucdo do mesmo, uma vez que se trata de
um software de codigo aberto

As modificagdes do forum do Liferay buscaram aliar elementos
do sistema HERMES ao Método Delphi. O Sistema HERMES oferece a
possibilidade de dar sugestdes para a resolucdo de um determinado
problema, a subsequente comparacdo entre essas sugestdes e
posicionamentos a favor ou contra, que se da através de votacdo e
comparagdes qualitativas. O método Delphi busca a ndo-confrontagdo
direta entre participantes, de maneira que um coordenador deve moderar
sugestoes e comparagdes, modificando-as se necessario para deixa-las
mais claras, ou retirar elementos que apenas incitariam confrontagio
entre os membros, antes que todos os outros participantes possam ver a
nova sugestao/comparacdo (Dalfovo, C., 2009a).

A figura 18 apresenta partes dessa discussdo, mostrando os
aspectos inerentes a apresentagdo das sugestdes em forma de arvore, o
editor de comparagdo das sugestdes, a funcionalidade de aprovacao do
moderador e a forma de votacdo nas sugestdes. Na sequéncia é mostrada
uma descrigdo mais detalhada da figura.

Para avaliar o funcionamento dessa ferramenta de discussdo
colaborativa, foi utilizado um cendrio de aplicagdo, que ¢ detalhado em
profundidade no préximo capitulo (secdo 7.2.3). Trata-se de
agrupamento de empresas responsavel pelo desenvolvimento de um
novo estilo de capacete para corridas de carro (Drissen-Silva, M. V.,
Rabelo, R. J., 2009D).
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458110 12:11 PM as a reply to Rui Tramontin.

RE: Buy from another supplier is as good as Ask for another allotment with

Rui Tramordin 18 d 4/8H0 1211 PM as & reply to Rui Tramontin
Posts: 5
Join Date: 3/2€ Buy from another supplier is as good as ask for another allotment with less number

Rui Tramontin of strips
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Figura 18. Recortes de tela do Ambiente de Discussédo entre
Parceiros.
Fonte: Autor.

Posts: 5
Recent Posts

Join Date: 3/26M0

Assumindo-se que o processo de resolugdo do problema surgido
jé tenha atingido a fase de inicio da discussdo colaborativa via forum, a
seguir ¢ apresentada a descricdo do uso dessa ferramenta. Neste
exemplo (figura 18), o coordenador da EV (Sr. Marcus) conclui que ¢é
necessario iniciar a discussdo com outros dois parceiros (Sr. Ricardo e
Sr. Rui) tendo em vista um problema detectado na especificagdo do
primeiro lote de tiras de fixagdo do capacete:

1- Iniciando a discussdo (via SSDD-EV):
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. Cada usuario pode utilizar ferramentas para avaliar
os diferentes cendrios de resolugdo do problema, sugerindo
o resultado mais interessante:
a. Sr. Rui faz a uma sugestdo: ‘Buy from another
supplier’ (figura 18a);
b. Cada usuario pode votar a favor ou contra (parte
debaixo da figura 18a);
c. Cada sugestdo pode ser comparada (botdo
‘COMPARE’ - figura 18a). A figura 18b mostra as
sugestoes e 0s possiveis conectores 16gicos;
d. A figura 18c mostra a arvore com as sugestdes
postadas, seus autores, e as comparagdes. Uma delas sob
moderacdo (‘Message awaiting for approval’);
. O moderador (Sr. Marcus) avalia as diferentes
sugestoes e comparagdes, para evitar confrontagdes:
a. A figura 18d mostra a visdo do moderador. Ele pode
modificar e/ou simplesmente aprovar a opinido de Sr. Rui
(‘RE: buy from another supplier is as good as Ask for
another allotment with less number of strips’);
b. A figura 18e representa o que pode ser visto pelos
outros usudrios antes que a sugestdo do Sr. Rui seja
aprovada;
. O resultado da votagdo ¢ visto como segue:
a. E possivel ver o numero de votos para cada
sugestdo, que ¢ +3 para a sugestdo de Sr. Rui (figura
18a);
b. A figura 18c mostra esse valor ao lado de cada
sugestdo e comparagdo. Neste caso, ‘buy from another
supplier’ tem um maior numero de posigdes a favor: 3
votos diretos e duas comparagdes positivas (‘is better
than’) que somadas ao valor dos votos diretos resulta em
uma soma de votos igual a 5 positivo (+5). Sendo entdo a
sugestdo de maior apoio para a resolucdo do problema
surgido;

2- Uma vez que tenham entrado em acordo sobre a solucdo
mais aceitavel, e seguindo a execu¢do do protocolo, essa
solucdo ¢é posta em pratica, e a execugdo das tarefas
operacionais de EV retorna a sua normalidade.
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6.2.3 Protocolo de Decisao

A implementacdo do protocolo de decis@o foi feita através do
ambiente de programacdo chamado NetBeans (www.netbeans.org) com
uma ferramenta de modelagem BPMN/BPEL (Business Process
Modeling Notation / Business Process Execution Language). A
modelagem grafica do NetBeans da ao projeto de implementagdo do
protocolo a flexibilidade de adequag@o as caracteristicas especificas de
cada situacdo distinta de Empresa Virtual, podendo ser facilmente
modificado por qualquer pessoa que tenha um minimo de conhecimento
de BPMN/BPEL e do NetBeans. A figura 19 apresenta uma parte do
projeto de implementag@o do protocolo no software NetBeans (o projeto
inteiro ¢ apresentado no apéndice G). E possivel visualizar alguns
pontos do protocolo de base apresentado na figura 14.

X ’ X
1 IF ---*u:
o = T
L ‘ll: L .IIIE x
X 19b 19¢
-.I x
X I X
. R
PONDER_PERGUNTA_16 = 198 =
19d [*Spaex (=) g
X Assignia7

Figura 19 — Parte do projeto do Protocolo de Decisdo no
ambiente BPMN/BPEL.
Fonte: Autor.
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A figura 19a representa o inicio do paralelismo do protocolo,
vindo da etapa “Andlise das Caracteristicas Particulares da EV”,
momento em que o coordenador passa para a etapa “Identificacdo dos
Membros Afetados™ (fig. 19b), e o parceiro causador do problema vai
para a etapa “Identificagdo das Razdes do Conflito” (fig. 19¢c). A figura
18d representa a decisdo se € necessario iniciar uma discussio
colaborativa com outros parceiros, ¢ a figura 19e representa o inicio da
sequéncia de perguntas que o causador do problema deve responder para
auxiliar na identifica¢do da causa do problema.

A figura 20 apresenta um diagrama de sequéncia de agdes
executadas pelo protocolo.

+ MembroProblematico + PaginaHTML : Protacolows : FrotocoloBPEL BancoDeDados

. 11 Atuslizar Problemal) ;
insert: Resposta
2: Atualizar Problemal)

Insert: idProblema, B

Resposta. 0 : '
posicAoAtual 3: Gravay Respostat)
insert: dProblema, B .'D
Resposta.
posicBoAtual

" [Atuslzar stuacsar By '
! |TRUE ' [
' [ 4: OKI() '

St PréximaPerguntad o ¢
insert: Resposta, Dy
posigaoatual

! [Atualzar situago: :

' 't |TRUE :

! | g5 ProvimaPerguntal)

: ===

! + |PravimaFosiciio

! H

X 9 verPerguntat) L
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posigaoatual

: , |Atualzar stuacso: &y
FALSE

¢ 9 Messagel() :
Reply: pergunta, 3

7: gravarfosigSoatusl{) <l
et N 0
présimaPosicsa k .

tipoPergunta,
nivelFergunta

11: mastrar Perguntal)

|—| nivelPergunts,
' posicaoAtual

Figura 20 — Diagrama de sequéncia de agdes do protocolo.
Fonte: Autor.
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Na figura 20, pode ser visto que o protocolo é exposto como um
servico web, que por sua vez é consumido por outro servigo web, que é
responsavel por consultar a sequéncia do protocolo, lidar com o banco
de dados e trabalhar com as informagdes recebidas pelo cliente web —
que pode ser tanto um portlet, uma pagina web comum ou mesmo um
cliente desktop. Esse servigo intermediario é necessario para separar as
funcionalidades que podem e devem ser alteradas pelo responsavel por
gerenciar o protocolo daquelas que sdo genéricas e ndo devem ser
modificadas sob risco de desabilitar o protocolo (Dalfovo, C., 2009b).

A figura 21 apresenta o protocolo em execugdo, onde podem ser
vistas trés telas distintas, que sdo orientadas para trés tipos diferentes de
participantes da discussdo, que sdo: A visdo do Coordenador da EV,
responsavel por tomar determinadas decisdes durante o processo de
resolucdo do problema; A visdo do parceiro que gerou o problema
(Member’s view), ao qual sdo direcionadas perguntas especificas para
identificagdo da causa do problema; e a visdo de um convidado, que
simplesmente acompanha o desenrolar do protocolo, para
posteriormente poder dar a sua sugestdo no ambiente de discussao.

EV's Open Problems - Coordinator's | EV's Open Problems - Members's View| EV's Open Problems - Invited
View Member's View

Select Member
Generate New Problem Alert 21a 21b | Select Member

Select member: Coiy

Sebest the smesmber who entilied the probiven 02 Sebret member:| Gy

Open Problems - Alerts Generated by this Member
4 : Open Problems - Alerts Generated by this Mem

Coordnator, alfere d memk or1 aed e

Cruestion for the cosrdinater Question Ler the member

- o iy v Heat viep.

Question fer the coordinator

Quastion for th Comdimater; Frge of colabinstm decurscs - opm 8 LE

Figura 21. Recortes de tela do Protocolo de Decisdo em
execucao.
Fonte: Autor.
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O uso de BPMN (www.bpmn.org) para a implementagdo do
protocolo de decisdo da a possibilidade de flexibilizar a
elaboragdo/especializagdo de diferentes protocolos, cada um especifico
para cada caso de agrupamento de empresas. As ferramentas de
modelagem de processo de negocio facilitam enormemente a alteracdo
da sequéncia de atividades, sem necessidade de modificar o codigo de
programagdo diretamente, mas sim através de um ambiente grafico de
modelagem.

6.2.4 Analise de Cenarios Alternativos (Dashboards)

A avaliacdo de desempenho prevé a elei¢do dos fatores mais
importantes para o melhor desempenho do sistema, estabelecendo-se
também possiveis niveis que esses fatores podem assumir. Em um
ambiente de manufatura esses fatores podem ser maquinas e
funcionarios, por exemplo, e os niveis, a quantidade de cada um no
sistema. O resultado da avaliagdo deve indicar qual fator causa maior
efeito no desempenho do sistema.

Para oferecer uma ferramenta para avaliagdo do impacto da
decisdo através da avalia¢do de diferentes cenarios, foi desenvolvido um
modulo adequado aos propdsitos do modelo conceitual deste trabalho,
que possibilita a realizagcdo de testes de verificagcdo e de avaliacdo das
ideias de avaliagdo de desempenho e de reescalonamento de tarefas.
Esse médulo utiliza-se de um servico web que possibilita compartilhar
planilhas de célculo (Google Docs), e da forma como o modulo foi
desenvolvido, essas planilhas compdem um conjunto de calculos
dispostos em diferentes planilhas avancadas que oferecem uma
funcionalidade compardvel a um painel de controle, dai o nome usual
para esse tipo de ferramenta: dashboard.

A simulacdo ¢ uma poderosa ferramenta de avaliacdo de
desempenho, porém o tempo necessario para elaboracdo de modelos
pode ser muito grande. A ideia de usar dashboards para essa tarefa
centra-se no fato que pode ser muito mais rapida a sua elaboracdo e o
resultado € potencialmente aceitavel, podendo também possibilitar
prever o comportamento do cenario em uma situacdo de aumento na
carga de trabalho ou demanda do sistema analisado, tal como ¢ possivel
em modelos de simulagdo.
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A figura 22 apresenta uma tela do dashboard desenvolvido. No
alto tem-se os campos de login no servigo de planilhas (Google Docs) e
a selecdo da oportunidade de colaboragdo, bem como as planilhas
disponiveis para essa parceria (Bilck, L. G., 2010). No quadro central
pode-se verificar os itens de producdo de cada parceiro envolvido no
cenario de uso (descrito no item 5.1), com 0s seus respectivos prazos
contratuais e os prazos novos calculados. Na parte inferior tem-se cada
um dos fatores relevantes de produgdo para o parceiro selecionado no
quadro central, nesse painel inferior é possivel alterar diversos
pardmetros (p. ex.: nimero de recursos disponiveis para cada tarefa,
carga de horas que o recurso ¢ utilizado por dia, capacidade de producdo
do recurso por dia, etc.). A alteragdo desses pardmetros possibilita
calcular e visualizar o restabelecimento de um prazo que ndo seria
cumprido, e assim poder postar sugestdes no ambiente de discussdo ja
apresentado. Cada parceiro é capaz de fazer analises isoladas e obter
resultados diferentes.
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Figura 22. Ferramenta de reescalonamento de tarefas.
Fonte: Autor.
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6.2.5 Acesso as Caracteristicas Particulares da EV

Durante a execucdo do protocolo, em sua fase inicial, o
coordenador da EV deve ter a possibilidade de visualizar rapidamente as
caracteristicas particulares da EV (fig. 23). Essa funcionalidade ¢
importante, pois o coordenador pode participar simultaneamente de mais
de uma oportunidade de colaboragdo, e a rapida visualiza¢do da EV em
questdo oferece condi¢des de maior agilidade no entendimento das
circunstancias que envolvem o problema a ser tratado.

Como a parceria colaborativa da EV emerge de um ACV, o
modelo de dados (ver secdo 6.3) serve-nos para o armazenamento das
informagdes essenciais ao cendario da EV. Ha algumas informagdes
importantes a serem analisadas no momento da necessidade de
resolugdo de um problema, que venha a disparar o protocolo de decisdo.
Essas informagdes se referem as competéncias, capacidades,
localizagdo, tempo de execugdo de cada tarefa, no sentido de melhor
visualizar uma reestruturagdo dos processos e tarefas para a analise de
cenarios que possam resolver o problema.

Nome das VOs:

|Capacetes Racer |V| | pesquisar |

Resultado:

Organization: =
arg_id: | =
narme: Empresa Casco —
addrass: Sao Paula
country Erazil

competence;
campetence_id: 1
narme: Fazer involucro
arg_id: 1

competence:
competence_id: 25
narme: Fazer montagem
arg_id: 1

task_resource_set:
resource_set_id: 1
task_id: 1
itern_id: 1001
narne: Irolucro |
guantity: 3 -

Figura 23. Apresentagdo do resultado da consulta sobre os
parceiros da EV.

Fonte: Autor.
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A Figura 23, mostra a tela de apresentacdo do resultado dessa
consulta, organizando cada um dos parceiros da EV com suas
competéncias, seus recursos disponiveis para a execucgdo de suas tarefas
e os respectivos valores de capacidade de cada recurso.

6.2.6 Integracio das Ferramentas de Apoio

O portal web, que integra todas as ferramentas implementadas,
da acesso as funcionalidades previstas, e esta publicado no servidor web
do Departamento de Automacdo e Sistemas (DAS) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) no seguinte endereco:
http://www.das.ufsc.br/~drissen/DDSSPortal/DDSS Portal Set.htm. A
figura 24 mostra o portal.

Distributed Decision Support System for Managing the Virtual Enterprise Evolution Phase

Decision Protocol Liferay
Coordinator's View - In Frame / Mew Window Collaborative Discussion Environment
hitp/fwww. gsigma.vfsc. br: 8080/ Protocol2 W3 testedoprotocolo. html In Frame
Problem Starter Member's Wiew - In Frame / Mew Window Mew Window
hitp ffwwer gsigma ufsc br:8080/Protocol2 W3 hitp wwee geipma ufsc br:30%0

ftestedoprotocele_membro. html
Trwited Member's View - In Frame / New Window

hitp ffwwer gsigma ufsc br:8080/Protocol2 W3
[testedoprotocele_auditoria html

Dashboards Data Bage Information Access
In Frame In Frame
New Window New Window
http:fwrarw gsigma ufse. br:2090/DecisionSupportW S Application http:/Ferwrw. gsigma.ufse br:9020/DBResearchProjClientInterface
[Application html

Figura 24. Portal de integrag@o das funcionalidades do
prototipo.
Fonte: Autor.

A idealizac@o desse portal se deu no sentido de dispor todas as
funcionalidades em wuma Ttnica pagina web, podendo ser as
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funcionalidades visualizadas dentro de cada um dos frames do portal, ou
separadamente em janelas distintas. A  visualizagdo dessas
funcionalidades do sistema dentro dos frames do portal é melhor obtida
quanto maior for o monitor acoplado ao computador utilizado.

A figura 25 apresenta a disposicdo das ferramentas utilizadas na
implementacdo do protdtipo na intraestrutura de comunicacdo e de
servidores de armazenamento de dados e servigos.

Google Docs
Q@
Portal SSDD-EV | Servidor Web do DAS . Servidor do GSigma
Internet
(

5, L
@ or &%

Membros da EV Especialista Convidado

Banco de Dados da EV

s BD do Protocolo

Protocolo de Decis&o
Sistema de Discussao
Sistema de Dashboards
Consulta ao BD da EV

Coordenador da EV

Figura 25. Infraesturutra de implantacdo do prototipo.
Fonte: Autor.

Séo usados dois servidores da UFSC: o servidor web do DAS
que hospeda a homepage (portal) do sistema, e o servidor do GSigma,
que dispdem todas as funcionalidades do protdtipo na web; Além do
servico do Google Docs, que utiliza sua propria infraestrutura para
oferecer esse repositorio do documentos.

A figura 26 apresenta a arquitetura dos servigos desenvolvidos
para execucdo das funcionalidades associadas ao Portal web. O
protocolo de decisdo apresenta uma interface que se comunica com o
controlador da sequéncia de passos do protocolo de base implementado
com BPEL, e associado a uma base de dados para armazenamento de
cada instancia do protocolo, para uma possivel auditoria, dando suporte
a uma das premissas fundamentais das organizagdes virtuais, que ¢ a
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transparéncia (Dalfovo, C., 2009¢). O forum de discussdo colaborativa,
assim como a ferramenta de chat do Liferay estd disposto como um
servico web, acessivel diretamente do portal. A consulta dos aspectos
particulares da EV, também ¢é acessivel como um servico web
diretamente do portal. O sistema de andlise de cendrios alternativos
executa fungdes de acesso as caracteristicas proprias da EV, para a
geragdo de uma cadeia planilhas avangadas de calculo (dashboard), no
servidor do servigo de armazenamentos de arquivos do Google (Goolge
Docs), e apresenta uma interface de interacdo com o dashboard criado,
diretamente no portal como um servigo web (Bilck, L. G., 2010).

Servidor do GSigma

is5 BD da EV
Protocolo de Decisdo Interface
Portal 5500-EV
Controlador
B |= cistel
P 2 Sistema de Consulta ao b st.t_madt'
i Discussio Banco de Andlisede
E |z G Colaborativa | | Dados da EV {'m'-'”‘_“
[er— Dista Fuare Informtios Accen L |2 Alternatives
Liferay

Dados da EV

Dashboards

Google Docs

Figura 26. Arquitetura dos servigos implementados associados
ao portal.
Fonte: Autor.

6.3 Tecnologia Utilizada na Implementacio

Um conjunto de elementos de tecnologia de implementacdo foi
utilizado para o desenvolvimento do protdtipo computacional




6. Implementacdo Computacional do Arcabouco 131

apresentado neste capitulo. Esses elementos s3o sucintamente
apresentados a seguir.

6.3.1 BPMN/BPEL

A notacdo de modelagem de processos de negdcios (BPMN —
Business Process Modeling Notation) ¢ um padrdo para o
desenvolvimento de sistemas de alto nivel no dominio da analise e
resgate dos processos de negocios (Dijkman, R. M., Dumas, M.,
Ouyang, C., 2008). Essa notacdo herda e combina elementos de outras
propostas de notacdes de modelagens de processo de negodcios, como
por exemplo a XML Process Definition Language (XPDL) (WFMC,
2002, apud Dijkman, R. M., Dumas, M., Ouyang, C., 2008) ¢ o
componente de diagrama de atividades da UML (Unified Modelling
Language) (OMG, 2005, apud Dijkman, R. M., Dumas, M., Ouyang, C.,
2008). A modelagem de sequéncias de tarefas e processos de negdcios é
uma importante area da engenharia de software, sendo que o BPMN
permite aos desenvolvedores usar uma abordagem orientada a processos
na modelagem de sistemas (Wong, P. Y. H., Gibbons, J., 2009).

O BPMN combina aspectos de ambientes graficos de
programagdo com padrdes de workflow (Aalst, W. M. P. Van der. et al.,
2003, apud Dijkman, R. M., Dumas, M., Ouyang, C., 2008) ¢ a
linguagem de execugdo de processos de negocios (BPEL — Business
Process Execution Language) que é um padrdo para a defini¢do de
processos de negdcios no nivel de implementagdo (Dijkman, R. M.,
Dumas, M., Ouyang, C., 2008). O BPEL ¢ um padrdao OASIS (Jordan,
D., Evdemon, J., 2007, apud Juric, M. B., Sasa, A., Rozman, 1., 2009)
que tem se tornado de fato um padrao para orquestagao de servicos para
web (Web Services). O BPEL ¢ suportado pela maioria das plataformas e
ferramentas de desenvolvimento de sistemas, ¢ prové suporte para a
abstragdo de processos de negdcios tornando-os executaveis (Juric, M.
B., Sasa, A., Rozman, 1., 2009).

6.3.2  Web Services - SOA
Cada vez mais as aplica¢des precisam acessar recursos web de

forma automatizada, garantindo maior integracdo dos processos de
negocios. Os Web Services foram criados para constituir aplicacoes
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interoperaveis através da internet. Um Web Service é um programa ou
procedimento remoto que pode ser acessado e executado via protocolos
da web (Bilck, L. G., 2010).

O paradigma de Arquitetura Orientada a Servicos (SOA —
Service Oriented Arghitecture) é uma estratégia para a implementagao
de comunicagdo e integracdo de sistemas (Ordanini, A. e Pasini, P.,
2008). SOA expressa um conceito, no qual aplicativos ou rotinas sdo
disponibilizados como servigos em uma rede de computadores (internet
ou intranets) de forma independente e se comunicando através de
padrdes abertos (Bilck, L. G., 2010). O uso de Web Services é uma das
possiveis maneiras de aplicar os aspectos técnicos de SOA (Josuttis, N.
M., 2008).

6.3.3 NetBeans

O NetBeans IDE ¢ um ambiente de desenvolvimento integrado
(IDE) gratuito e de codigo aberto para desenvolvedores de software em
diversas linguagens de programacao (p. ex. Java, C/C++, PHP). Pode ser
executado em muitas plataformas, como Windows, Linux, Solaris e
MacOS. Oferece aos desenvolvedores ferramentas necessarias para criar
aplicativos profissionais de desktop, empresariais, Web e moveis
multiplataformas.

Em 1996 dois estudantes tchecos iniciaram o desenvolvimento
do NetBeans, quando a linguagem de programagéo Java ainda ndo era
tdo popular como atualmente. Com nome inicial “Xelfi”, em alusdo ao
Delphi (ambiente de desenvolvimento integrado mais popular da época).
Em 1999 surgiu o nome de NetBeans DeveloperX2, que veio da ideia de
reutilizagdo de componentes que era a base do Java. Nessa época a
empresa Sun Microsystems adquiriu o projeto NetBeans DeveloperX2
incorporando-o a sua linha de software (Wikipédia, 2010).

6.3.4 PostgreSQL

Para o gerenciamento do banco de dados utilizado no
desenvolvimento dos modulos de analise de cenarios alternativos e
consulta as caracteristicas particulares da EV, utilizou-se o programa
“SQL Manager for PostgreSQL”, que oferece grande facilidade de
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acesso as tabelas, inclusdo de dados e atributos ao banco de dados
(Bilck, L. G., 2010).

O PostgreSQL ¢ resultado da evolugdo do projeto Ingres,
desenvolvido na Universidade de Berkeley na Califérnia. Michael
Stonebraker, um dos pioneiros dos bancos de dados relacionais, esteve
ausente da universidade para comercializagdo do Ingres. Apds seu
retorno, Stonebraker comegou o projeto pds-Ingres com o objetivo de
resolver problemas com o modelo de banco de dados relacional. O
principal problema era a incapacidade do modelo relacional
compreender “tipos” (atualmente, chamados de objetos), ou seja,
combina¢des de dados simples que formam uma uUnica unidade
(Wikipédia, 2010).

6.3.5 Portais

Os portais sdo sitios que agregam conteudos de servigos de
diversas naturezas, permitindo que o usudrio personalize a sua
utilizacdo. Portais corporativos podem facilitar o contato com clientes,
promovendo maximiza¢do de lucros, disponibilizacdo de informacdes
importantes, historicos de pedidos, catdlogos de produtos, etc. com o
objetivo de dinamizar e agilizar os processos de negdcios das empresas.
(Bilek, L. G., 2010).

Dentre as fungdes dos portais corporativos, as de maior
importancia sdo as de suporte a decisdo, que permitem que 0S USuarios
organizem e encontrem informagdes corporativas, associados a
ferramentas inteligentes de apoio a tomada de decisdo e de acesso a
dados operacionais e de geracdo de relatorios e graficos para analise de
indicadores de desempenho, por exemplo (Dias, C. A., 2001).

6.3.6 Google Docs e Dashboards

O servico de armazenamento de arquivos do Google (Google
Docs) oferece um repositério de arquivos no padrao de editores de texto,
planilhas de calculo, entre outros, que podem ser compartilhados com
outros usuarios e em algumas circunstancias serem alterados por outros
usuarios que tiverem direito de acesso para isso. A utilizagdo desse
servico se deu para o desenvolvimento de planilhas de calculo
avangadas (dashboards) para a execugdo do moédulo de avaliagdo de
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cendrios alternativos para a resolugdo do conflito surgido na EV. Esse
modulo foi especificamente desenvolvido para ilustrar uma das
possiveis ferramentas da caixa de ferramentas prevista no modelo
conceitual.

O termo dashboard ¢ utilizado para indicar um “painel de
indicadores”. Em tecnologia da informacdo, um painel desse tipo
associa a observacdo de uma grande quantidade de informagdes,
variaveis e indicadores, que oferecem uma ampla visualizacdo de
respostas a modificacdes de cenarios para monitoramento ou previsao de
alteragdo futura, possibilitando verificar graficos ao longo do tempo e
valores calculados por funcdes previamente elaboradas (Bilck, L. G.,
2010).

6.4 Modelo de Dados

Um modelo de dados, parte de pesquisas anteriores (Baldo, F.,
Rabelo, R. J. e Vallejos, R. V., 2008), foi criado para descrever todos os
parametros de operacdo ACVs. Nessa base dados se tem informagdes
relativas aos processos, competéncias, capacidades, papel do parceiro na
organizacdo, status e uma diversa quantidade de informagdo sobre os
parceiros que fazem ou ja fizeram parte do ACV. Essa base de dados
estaria integrada as bases de dados corporativas de cada parceiro da EV.

Parte desse modelo de dados foi utilizado, com algumas
modificagdes, para o armazenamento das informacdes essenciais ao
cenario de aplicagdo desenvolvido para teste e verificacdo do
funcionamento do prototipo como um todo, em especial a ferramenta de
analise de cendrios alternativos e a consulta dos aspectos particulares da
EV.

A base de dados utilizada ¢ gerenciada pelo PostgreSQL e teve
algumas tabelas e campos acrescentados para a adequacdo aos
propdsitos do modelo conceitual proposto pelo arcabougo apresentado
no capitulo anterior. A figura 27 apresenta a parte da base de dados que
foi utilizada nessa implementacdo. Um detalhamento dos campos e
tabelas pode ser visto no apéndice F.
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Resource Organization VO_member VBE
PK Resource_id o | PK |Ora id PK VO _id o | PK | VBE id
PK,FK1 | Org_id Ll < PK,FK1 | VBE id »
Name PK,FK2 | Org_id Name
Name Country Description
Address A
Orgaization_has_item Competece co Vo
PK,FK1 | Org_id PK PK |CO_id PK vo_id
PK,FK2 | Item_id PK,FK1 | Org_id €— PK,FK1 | VBE_id
Name PK,FK2 | CO_id
Name Description
Name
Final_outcome
PK
PK,FK1 Outcome
PK,FK1 PK OC id
Name PK,FK1 | CO_id
Item_type »- o
> Parent_id Description
Quantity
Target_item
Lot_size
Assembly_time Task
Assembly_working_hours
Transport_time < PK Task_id
Planning_start_date PK,FK1 |OC_id
Planning_end_date PK,FK1 | Item_id
PK,FK1 | CO _id
Parent_id
Name
Planning_start_date
Task_resource_set Planning_end_date
- g Target_task
PK Resour i » Quantity
PK,FK1 | Task_id Transport_time
PK,FK1 | OC_id
PK,FK1 | Item_id A
PK,FK1 | CO_id
Name
Capacity Task_resouce
Worqug_hours P PK.FK1 | R B
Quantity < PK,FK2 | Task_i
Total_expected_failure_time . —M
Total_unexpected_failure_time PK,FK2 1 0C id
Hnexpected T PK,FK2 | ltem_id
PK,FK2 | CO_id
Resource_id
Org_id
Figura 27 — Parte da Base de Dados utilizada na
implementacao.

Fonte: Autor.

6.5 Consideracgoes Finais sobre o Capitulo

O objetivo deste capitulo foi de apresentar o prototipo
computacional que foi implementado para poder por em pratica as
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funcionalidades essenciais do arcabougo proposto. Esse prototipo tem
como principais finalidades: testar e verificar a consisténcia de todo o
modelo conceitual, e auxiliar na avaliacdo final do arcabougco.

As funcionalidades necessarias que foram implementadas séo a
concretizagdo dos trés elementos apresentados na arquitetura funcional
prevista (discussdo entre parceiros, protocolo de decisdo e caixa de
ferramentas). Respectivamente, o sistema de discussao colaborativa com
moderagdo foi concebido através de substanciais modificagdes no forum
de discussdo do sistema Liferay, associando ideias vindas do sistema
Hermes e do método Delphi, em conjunto com o uso do chat do mesmo
sistema; O protocolo de decisdo que guia os parceiros da EV durante o
processo de tomada de decisdo acerca de um problema ocorrido, foi
implementado com o uso de notac¢do apropriada para a modelagem de
negocios (BPMN/BPEL), que d4 a flexibilidade necessaria a adequagdo
para cada caso distinto de EV; E um ambiente de andlise de cendrios
alternativos para o reescalonamento de tarefas, implementado como um
exemplo das inumeras ferramentas que podem compor a caixa de
ferramentas do modelo, que faz uso de planilhas avancadas de célculo
que ddo uma visualizagdo ampla dos prazos, recursos ¢ capacidades de
cada parceiro.

Todos os moddulos apresentados na arquitetura funcional
prevista no arcabougo, as ferramentas de apoio a decisdo e de avaliagdo
prévia do impacto da decisdo, sdo integrados mediante o uso do
paradigma de Arquitetura Orientada a Servicos (SOA - Service
Oriented Architecture), tornando o uso de cada uma das funcionalidades
oferecidas como servigos disponiveis remotamente e acessiveis pela
web, e implementado através da tecnologia de Business Process
Management, mediante a modelagem de processo de negocios
(BPMN/BPEL) dando maior flexibilidade ao modelo, especialmente no
que se refere ao protocolo de decisdo que deve se adequar as
caracteristicas particulares de cada parceria de EV.

Para a particularizagdo do protocolo e adequacdo as
caracteristicas especificas do ACV, e consequentemente as EVs criadas
a partir dele, ou eventualmente, para a criagdo de um protocolo
especifico para uma dada EV, a citada flexibilidade do protocolo ¢
efetivada no NetBeans, um ambiente de programacdo que oferece o
recurso da notacdo de modelagem de processos de negocios (BPMN). A
facilidade de se implementar uma adequagdo do protocolo a um caso
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diferente do wusado no prototipo, estd apenas condicionada ao
conhecimento da utilizagdo desse ambiente de programagao,
especificamente no que se refere ao uso do recurso de modelagem
BPMN/BPEL.

Tendo sido desenvolvido por um grupo de estagiarios
programadores do Grupo de Sistemas Inteligentes de Manufatura
(GSigma), sob a condu¢do e supervisdo do autor deste trabalho, o
prototipo foi montado de forma a cobrir todas as necessidades
elementares previstas no modelo conceitual, provendo um resultado
final satisfatorio aos propdsitos de testes, verificagdo e avaliagdo do
arcabouco.

O protétipo serviu como um elemento essencial para a
avaliagdo final do modelo proposto pelo arcabougo, uma vez que foi
demonstrado ao participantes do questionario de avaliagdo, e ficou
acessivel durante todo o processo de resposta as perguntas inseridas no
questionario. Todo o detalhamento dos resultados dessa avalia¢do, em
conjunto com os outros elementos considerados importantes para a
verificagdo e avaliagdo da proposta conceitual estdo descritos no
capitulo seguinte.



Capitulo 7

Avaliacao dos Resultados

*“Os problemas significativos que enfrentamos ndo podem ser
resolvidos no mesmo nivel de pensamento em que estadvamos quando os
criamos”.

Albert Einstein

Este trabalho foi desenvolvido no escopo de um projeto
internacional surgido na comunidade europeia o ECOLEAD (European
Collaborative networked Organizations LEADership initiative), que
envolveu um corpo de pesquisadores de respeitavel reconhecimento em
varios paises do mundo. Apesar de ndo ser um elemento de
obrigatoriedade contratual do ECOLEAD, este trabalho esta voltado a
ser uma peca aplicavel ao ambito desse projeto. Contudo, como o
projeto encerrou-se em 2008, a concretizagdo de testes do prototipo
desenvolvido ndo pode ser aplicada no mesmo ambito do projeto.

Uma primeira etapa de aprovagdo do modelo conceitual deste
trabalho, porém, se deu com a publicagdo de um artigo em um evento
que aconteceu em paralelo com a finalizagdo e aprovagdo do projeto
ECOLEAD. Analisado pelo mesmo grupo de pesquisadores
pertencentes ao corpo avaliador e desenvolvedor do projeto, o
modelo conceitual passou pelo seu primeiro crivo, mostrando ter uma
ideia consistente, até entfo desconhecida e, portanto inédita, tendo na
época um potencial de oferecer resultados substancialmente aceitaveis.
Como parte da metodologia de avaliagdo dos resultados que sera
apresentada neste capitulo, as publicagdes em eventos internacionais e
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em revista cientifica tem uma importancia fundamental para o
fortalecimento da qualidade do trabalho desenvolvido.

Considerando que o desenvolvimento de todo o trabalho foi
conduzido na busca de uma resposta a pergunta geral da pesquisa,
apresentada no Capitulo 1, objetivo deste capitulo é de apresentar a
estratégia de avaliagdo dos resultados obtidos para responder a essa
pergunta. Através de algumas avaliagdes obtidas pela aplicagdo do
modelo desenvolvido através do prototipo computacional, publicacdes
no meio cientifico, testes pontuais de problemas especificos, ¢ de
avaliagdes de especialistas sobre o aspecto conceitual e funcional,
procura-se garantir que a solucdo para o problema de pesquisa,
apresentada na forma de um arcabougo conceitual, é passivel de ser
aplicada em qualquer cendrio de empresa virtual que tenha, pelo menos,
os requisitos de infraestrutura necessarios para a aplicagdo do modelo.

7.1. Estratégia de Avaliacao

A avaliagdo do modelo conceitual proposto, descrito pelo
arcabouco, para a resolucdo do problema de pesquisa segue uma
metodologia de avaliagdo composta de por trés elementos importantes:
1) a publicagdo de artigos no meio cientifico; ii) a implementacdo de um
prototipo computacional para verificagdo e avaliacdo do funcionamento
do modelo; e iii) a aplicagdo de questionarios de avaliagdo a um grupo
de especialistas sobre o modelo conceitual e também sobre o uso do
prototipo computacional.

A publicagdo de artigos cientificos expde o trabalho a um corpo
de avaliadores de reconhecida notoriedade, que analisam criteriosamente
a proposta apresentada, principalmente sob os aspectos de originalidade,
relevancia, fundamentagio e completude do trabalho.

O desenvolvimento de um sistema computacional prototipo
(descrito no capitulo anterior) d4 sustentagdo a aplicabilidade do modelo
conceitual, provendo condi¢des de testar, verificar e avaliar o conjunto
de elementos conceituais e de ferramentas computacionais agregadas de
forma a concretizar a execucao das funcionalidades previstas no modelo.
A partir da criagdo de um cenario de aplicagdo consistente com a
complexidade do modelo conceitual, o prototipo computacional pode ser
exaustivamente testado no sentido de verificagdo da consisténcia do seu
funcionamento, e avaliagdo do atendimento aos requisitos essenciais
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previsto nas funcionalidades descritas pelo modelo, no sentido de
possibilitar a avaliacdo posterior por um conjunto de especialistas nas
areas.

Além da avalia¢do obtida a partir de publica¢des, foi realizada a
aplicacdo de um questiondrio a seis pessoas de notdrio saber nas areas
de gestdo de Redes Colaborativas de Organiza¢des, modelos de
gerenciamento da necessidade de mudangas em processos de
desenvolvimento de produtos, avaliagdo de desempenho e planejamento
de capacidades, ¢ a tecnologia de web services. Foram avaliados os
aspectos conceituais do modelo e os aspectos funcionais do protétipo. O
questionario completo estd em anexo no apéndice C.

Visando dar maiores subsidios aos avaliadores sobre a proposta,
um artigo (Apéndice D) foi a eles distribuido, descrevendo em detalhes
toda a problematica atacada neste trabalho e o modelo proposto. Para a
avaliacdo do modelo conceitual os avaliadores deram suas opinides em
termos de relevancia, utilidade, ineditismo, entre outros aspectos, cujos
resultados sdo apresentados dentro da secdo de avaliagdo geral. Essa
avaliagdo do modelo conceitual refere-se a primeira parte do
questionario de avaliagdo.

A segunda parte do questionario de avaliacdo foi composta de
perguntas especificas sobre o funcionamento do protétipo
computacional. Os avaliadores utilizaram o software, testando todas as
suas funcionalidades. Posteriormente deram suas opinides em termos de
adequacdo aos requisitos do modelo, viabilidade, entre outros aspectos
funcionais, cujas respostas também sdo apresentadas a seguir na se¢do
de avaliacdo geral. Antes de responder ao questionario, houve uma
descri¢do detalhada de como utilizar o protdtipo, para que o avaliador
pudesse testa-lo corretamente.

7.2 Resultados da Avaliacao

7.2.1  Artigos Publicados

Foram publicados trés artigos e um quarto aprovado para
publicacdo no meio cientifico. Estes apresentaram o modelo conceitual e
seus aspectos de implementagdo computacional. Dois artigos foram
apresentados e publicados em conferéncias internacionais, um publicado
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em uma revista cientifica internacional indexada, e o ultimo aprovado
para uma conferéncia nacional, listados no apéndice E.

7.2.2  Avaliacao do Modelo Conceitual

Os resultados obtidos pela aplicagdio do questionario,
relacionados a primeira parte sobre o modelo conceitual, descrito pelo
arcabou¢o proposto, foram inseridos em uma planilha para a obtencdo
de graficos que expressam a concordancia ou discorddncia com as
questdes realizadas. Esses resultados sdo apresentados a seguir e
discutidos logo apos.

1* Pergunta: Na sua opinido o problema contextualizado pela
proposta tem relevancia?

0 Problema & Relevante

O Problema é Relevante

® Concorda Fortemente

H Concorda

m Discorda

4
2
0
0

Discorda Fortemente

Figura 28 — Graéfico da relevancia do problema.
Fonte: Autor.




142 7. Avaliag&o dos Resultados

2% Pergunta: Vocé considera que o modelo de decisdo proposto
atende aos requisitos apontados na contextualizag¢do do problema?

0 Modelo Atende aos
Requisitos
0 1 2 3 4 5 6 7
0 Modelo Atende aos Requisitos

®Concorda Fortemente 3
m Concorda 3
m Discorda 0

Discorda Fortemente 0

Figura 29 — Grafico das necessidades atendidas pelo modelo.
Fonte: Autor.

3* Pergunta: Na sua opinido a andlise prévia de cendrios
alternativos € importante para auxiliar a resolu¢do de problemas?

A Analise Prévia de
Cenarios élmportante

A Andlise Prévia de Cenarios é Importante
H Concorda Fortemente 5
 Concorda 1
m Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 30 — Grafico da importancia da analise prévia de
cenarios.
Fonte: Autor.
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4 Pergunta: Vocé entende que um ambiente de discussdo por
argumentagdes com moderacdo oferece a possibilidade de uma decisdo
democratica, porém sem confrontagdes?

A Discussao Moderada é
Democratica e sem
Confrontacdes

A Discussdao Moderada € Democratica e sem
Confrontacies
m Concorda Fortemente| 1
mConcorda 5
m Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 31 — Grafico sobre a discussdo moderada democratica e
sem confrontagoes.
Fonte: Autor.

5% Pergunta: Vocé acha que um protocolo sistematizado de
conducdo do processo de tomada de decis@o ajuda os participantes na
busca de uma decisdo de melhor qualidade, comparando com decisdes
sem amparo metodolégico?

Um Protocolo de | | |
Condugio Ajudana
Qualidade da Decisao

0 1 2 3 4 5 6 7

Um Protocelo de Condugdo Ajuda na Qualidade
da Decisdo
® Concorda Fortemente 4
m Concorda 2
m Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 32 — Grafico sobre a melhoria na qualidade da decisgo.
Fonte: Autor.
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6" Pergunta: Vocé acha que o modelo proposto ajuda a garantir
transparéncia no processo decisorio distribuido?

0 Modelo Conceitual
Garante Transparéncia

0 Maodelo Conceitual Garante Transparéncia
® Concorda Fortemente 4
M Concorda 2
H Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 33 — Grafico sobre a transparéncia do processo
decisorio.
Fonte: Autor.

7* Pergunta: O modelo proposto, sob o seu ponto de vista,
consegue preservar a autonomia dos parceiros da EV?

0 Modelo Preservaa
Autonomia dos Parceiros

0 Modelo Preserva a Autonomia dos Parceiros
mConcorda Fortemente 3
H Concorda 3
mDiscorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 34 — Grafico da preservacdo da autonomia dos parceiros.
Fonte: Autor.
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8* Pergunta: No seu entendimento a solugdo proposta pelo
modelo conceitual pode ser considerada inovadora?

& Proposta é Inovadora

& Proposta é lnovadora
mConcorda Fortemente 2
m Concorda 4
mDiscorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 35 — Grafico sobre o ineditismo da proposta.
Fonte: Autor.

Considerando os aspectos avaliados a respeito do modelo
conceitual descrito pelo arcabougo, os participantes expuseram suas
opinides em concordincia com todas as perguntas realizadas,
subdivididos em concordancia e concordancia forte, oferecendo como
resultado o seguinte entendimento:

e A concordancia sobre a relevancia do problema
contextualizado propicia o entendimento de que a
justificativa da proposta tem wuma fundamentagdo
consistente;

e Com a concordancia que a proposta do modelo conceitual
atende aos requisitos apontados na contextualizagdo do
problema, ¢ fortalecida a aceitacdo que o modelo cobre as
necessidades ndo cobertas pelo problema da pesquisa;

e A concordancia que o uso de ferramentas de apoio a analise
de cenarios alternativos ¢ importante para o auxilio a
resolugdo de problemas, leva ao entendimento que um
embasamento na sugestdo a solu¢do do problema ajuda a
trazer mais qualidade e confianca a decisdo;
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O ambiente de discussdo colaborativa idealizado teve apoio
positivo sob o aspecto de uma decisdo democratica e sem
confrontagdes, sendo assim visto como uma ferramenta que
auxilia no processo de tomada de decisdo distribuida;

A aceitacdo de que um protocolo sistematizado de condugéo
do processo decisorio ajuda os participantes na busca de
uma solugdo de maior qualidade, leva ao entendimento que a
proposta metodologica de condugdo dos parceiros tem uma
contribui¢do significativa para a qualidade e confianga na
decisio;

Por concordarem que o modelo proposto oferece a
manuten¢do da transparéncia no processo decisorio, os
avaliadores ddo a entender que uma das premissas
fundamentais das EVs, a transparéncia, ¢ preservada;

Ao concordarem com o fato que o modelo ajuda a preservar
a autonomia dos parceiros da EV, os avaliadores reforcam
que o modelo garante a manutengdo de mais uma premissa
fundamental das EVs, a autonomia dos parceiros;
Finalmente, ao estarem de acordo com a afirmag¢do de que o
modelo conceitual descrito pelo arcabouco de apoio a
tomada de decisdo pode ser considerado inovador, ajudam a
atestar que a proposta € inédita.

Algumas impressoes dos avaliadores:

“H4 dois pontos que ndo concordei fortemente, entretanto
acho que isso é uma questdo que depende do ponto de vista
pessoal de cada um. Primeiro ponto, ndo acredito que a
discussdo por argumentacdes com moderagdo oferece a
possibilidade de uma decisdo totalmente democratica, pois o
moderador tem um poder “superior” sobre os outros
envolvidos. Entretanto, o fato de sdo ser uma discussdo
totalmente democratica ndo significa que a forma de solugio
do problema ndo seja adequada. Em muito casos,
principalmente levando em consideracdo a dinamica das
OVs, a discussdo democratica, além de demorada, ndo
atende de forma satisfatoria os mais interessados. O segundo

< .

ponto diz respeito & ajuda a garantia de transparéncia ao
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processo decisorio distribuido. Nao necessariamente ela vai
garantir a transparéncia no processo, pois discussoes
paralelas de interesses restritos ainda podem ocorrer.
Entretanto, essa sistematica proposta ajuda
consideravelmente o processo de auditoria, onde nesse
processo pode se verificar se a decisdo tomada vai ao
encontro dos interesses previamente discutidos”;

e “O tempo de vida de uma EV ¢ curto, dindmico e
corresponde ao tempo de duracdo da Oportunidade de
colaboragdo. A implantacdo de ferramentas como esta que
estd sendo proposta, é importante para estabelecer a
governanca sobre o conhecimento adquirido dos parceiros
ao longo da execucdo da EV, através da construgdo e gestdo
de uma base de conhecimentos. Como as EVs sdo unicas, se
ndo houver um mecanismo de governanca que controle as
informagdes adquiridas a fim de auxiliar na solugado de
problemas futuros, o nivel de sucesso na execucdo de EVs
tende a ndo evoluir. O objetivo é que a cada EV que seja
iniciada, e depois terminada novos conhecimento sejam
gerados, organizados e armazenados, e assim permitam que
nas proximas EVs estes conhecimentos possam ser
acessados pela ferramenta que esta sendo proposta e assim,
reduzir o “gap” de conhecimento entre EVs. No caso desta
ferramenta especifica, a base de conhecimento auxiliara na
resolugdo de problemas”;

e “Apesar de haver uma “automatizacdo” do processo de
decisdo, o papel do moderador é muito impactante no
andamento do mesmo. Ao exercer a moderagdo, podera
filtrar as comunicagdes entre os parceiros segundo suas
percepgdes, crengas, interesses e conveniéncias. Ou seja, ndo
ha garantia de total transparéncia no processo de decisdo”.

Melhoramento sugerido:

e “Parece que ndo foi abordada a questdo da competéncia ou
conduta do moderador no processo de decisdo, uma vez que
0o mesmo terd que tomar decisdes relacionadas a
transparéncia, para evitar conflitos”.
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Outras impressdes e sugestdes, referentes especificamente ao
prototipo desenvolvido, podem ser vistas mais adiante na subse¢do
7.3.4.

7.2.3  Cenario de Aplicacio do Protétipo Computacional

O cenario de aplicagdo, utilizado para a verificagdo, testes,
avalia¢do e finaliza¢do da implementagdo do protdtipo computacional,
foi especialmente montado com o objetivo principal de oferecer
elementos suficientes para a utilizagdo de todas as funcionalidades
previstas no modelo conceitual: O protocolo de decisdo; O uso de pelo
menos uma ferramenta de avaliagdo de cenarios alternativos; E o
ambiente de discussao colaborativa.

A empresa virtual utilizada para essa verificagdo e avaliacdo é
responsavel pela confeccdo de um novo estilo de capacete para corridas
automobilisticas, sendo que deve desenvolver, produzir e entregar uma
quantidade fixa de unidades, que serdo capazes de atender a demanda
pelos proximos 10 anos para uma determinada modalidade de corrida.
Os objetivos da EV em questao sdo:

Objetivo final: Confeccionar 32.000 unidades em 8 meses;
Objetivo intermediario: Entregar 8.000 unidades ao distribuidor
a cada 2 meses.

Nessa empresa virtual, os parceiros encontram-se em paises
diferentes, sendo responsaveis, cada um, pelo fornecimento de partes do
capacete. Cada parceiro é considerado como o fornecedor de maior
qualidade no mundo, dentro de sua area de atuagdo. Para esse caso, o
fabricante do invdlucro do capacete ¢ responsavel também pelo
recebimento de todas as outras partes e pela montagem final do
capacete, podendo montar até 1.000 unidades por dia 1til, se tiver todos
os itens a disposi¢cdo. O quadro 4 a seguir apresenta cada um dos
parceiros participantes, sua localizagdo, a quantidade prevista de
produgdo por lote para cada um, em prazos estabelecidos e o tempo
previsto de transporte desde o seu despacho até a chegada no
responsavel pela montagem.
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Item Localizacao Quant. por lote Tempo de
transporte /
Alfandega
Invélucro Sdo Paulo 250 p/ dia 1til -
Viseira Turim - [talia 5000 p/ més 1 semana
Estofamento | Curitiba 2500 p/ quinzena 1 dia
Tira Toronto - Canada | 7500 cada 45 dias 10 dias

Quadro 4 — Parceiros participantes da EV.
Fonte: Autor.

O quadro 5 a seguir ilustra alguns dos possiveis problemas que
poderia causar a necessidade de aplicagdo do modelo de resolugdo de
conflitos em EVs, quais seriam os membros afetados, e algumas das
possiveis solugdes que poderiam emergir dessa deliberagdo. A
previsibilidade de problemas ¢é algo que pode gerar intimeras
possibilidades, com potenciais resolu¢des em niimero também de grande
soma, especialmente quando se assume que a decisdo vird de uma
discussdo colaborativa que mantém a transparéncia e a autonomia dos
parceiros, isso pode gerar muitas sugestdes, sendo totalmente
imprevisiveis. Assim, apresentam-se apenas alguns exemplos como
forma ilustrativa.

Considerando que a EV apresentada possui um parceiro central
que reune todas as pegas desenvolvidas e produzidas pelos demais,
sendo responsavel pela montagem final do capacete, apenas ele € visto
como membro afetado pelo problema surgido, porém essa visdo de
membro afetado refere-se apenas a finalizacdo do produto, sem
considerar os problemas advindos do ndo cumprimento dos prazos
contratuais que podem vir a afetar todos os parceiros, especialmente no
que se refere ao pagamento, por parte do cliente final.

Cada parceiro tem em seu parque de produg¢do, um niumero
especifico de recursos utilizados para a execucdo das tarefas necessarias
para a finalizagdo de sua competéncia dentro da EV, esses recursos sao
vistos no modelo conceitual como fatores de desempenho, que podem
afetar o resultado final do desempenho de produ¢do, uma vez que sejam
alterados em numero, em tempo de utilizacdo ou em margem de
tolerdncia a quebra. Cada um desses recursos foi inserido na base de
dados da EV, juntamente com todos os outros dados necessarios para a
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execucao da ferramenta de reescalonamento de tarefas desenvolvida
para a avaliacdo de cenarios alternativos.

Possiveis Item Membros Atraso na Possiveis
Problemas afetados entrega Solugdes
Atraso de Viseira Montagem Nao ha

quinze dias Tira Montagem 3 dias uteis * Entrega de um lote
no 2° lote Estofamento Montagem Nao ha menor, no prazo € o

restante com 3 dias
uteis de atraso

Erro de Viseira Montagem 1 semana * Subst. lote

especificagdo | Tira Montagem Sa6sem. * defeituoso

no 1° lote Estofamento Montagem Nio ha *  Procura novo
parceiro

* Compra de um
lote de outro

fornecedor
Houve uma Involucro Montagem Indeterminado * Compra de um
quebra no forno novo
forno de * Pedido de
moldagem do relaxagdo da entrega
involucro do proximo lote
junto ao cliente
* Utilizagao

temporaria de um
forno semelhante de
um concorrente

Quadro 5 — Alguns possiveis problemas na operacao da EV.
Fonte: Autor.

O quadro 6 apresenta os recursos de cada um dos parceiros,
suas quantidades, a capacidade de produ¢do de cada recurso por hora de
trabalho. Além desses dados, foram inseridos no BD, informagdes
relativas a quantidade de horas de trabalho por dia para cada recurso,
tempo necessario para montagem de determinado item, o numero de
total de horas previstas de falhas para cada recurso.

Para cada item produzido, delimitado pelo lote de entrega
associado a cada parceiro da EV, ha um limite de finalizagdo pré-
estabelecido que define a data planejada para a finalizacdo da tarefa
associada entrega do lote desse item, essa data ¢ previamente
armazenada no banco de dados da EV, e serve de pardmetro para a
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analise de reescalonamento de tarefas dentro do processo de analise de
cenarios alternativos para a resolu¢do do problema.

Item Recurso Quantidade | Capacidade
por hora
Invélucro Forno de modelagem 3 11
Mesa de Montagem 4 80
Viseira Modelador da viseira 3 22
Modelador do fixador 4 20
Modelador do rebite 4 18
Estofamento | Maquina de costura 2 20
Tira Tear da tira 5 30
Modelador do fixador 6 40
Maquina de costura 5 20

Quadro 6 — Recursos que podem afetar o desempenho da
produgdo.
Fonte: Autor.

Para cada item produzido, delimitado pelo lote de entrega
associado a cada parceiro da EV, ha um limite de finalizagdo pré-
estabelecido que define a data planejada para a finalizacdo da tarefa
associada entrega do lote desse item, essa data é previamente
armazenada no banco de dados da EV, e serve de pardmetro para a
analise de reescalonamento de tarefas dentro do processo de andlise de
cenarios alternativos para a resolugdo do problema.

Com esse cenario montado, e supondo discorrer sobre a solugéo
de um erro de especificacdo na produgdo da tira do capacete no 1° lote,
aparentemente um dos problemas mais criticos na lista apresentada no
quadro 5, a seguir sdo descritos alguns dos possiveis passos a serem
seguidos para a resolugdo desse conflito, mediante a utilizagdo do
prototipo computacional desenvolvido para a aplicagdo do modelo
conceitual na pratica. Para maiores detalhes sobre o funcionamento do
protatipo, ver capitulo 6.

e O parceiro que detectou ou ocasionou o problema da um
alerta ao coordenador da EV via chat (figura 36), que
imediatamente inicia a execug¢do do protocolo de decisdo;
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Rui Tramontin

Rui Tramontin

the first helmet strip allotment

ricardo rabelo

Ck, let's start a resolution with the
protocol

ricardo rabelo

The Farur and the pratocol were
already started

10:19 amn

It has happened a specification error in

Rui Tramontin | Settings

Online Friends {2}

Figura 36. Conversagdo por chat.

Fonte: Autor.

e  Guiados

pelo protocolo (figura 37),

ambos terdo

inicialmente tarefas distintas;

EV's Open Problems - Coordinator's
View

Generate New Problem Alert

Select the member whe identified the problem: | Cndy “
Description:
1 has happenend  specication arror m the frst hamet strp aletment

Canerate Hew Prosiem A

Step £
Question: Is 2 a suppler delay?
3176

Step 5
Question: Is £ customs problem?

Answer:tilse 3173

Step. 13

Question: What i the problems?

Answer: 3180 an ervor  the machae configurasen

Step 15

Questian: Is # neceessany to start 2 discussan between the?

Answermue 3182

Stop. 20

Question: Selection of actors of the dscusson Coordnator, afected members ad
mnted speculist

Answer: 3184 OK

Question for the coordinator

Nest ctey
[

Ssboratme decuzeon - open the Lberay Forum

EV's Open Problems - Members's View

Select Member

Seloct member: Cindy v

Open Problems - Alerts Generated by this Member

Select a problem o be malyzed
% has happenand a speciication eno in the irst belmet sinp allotment

Stop &
Question; Is it customs probiem?

Answer:faise 3178

Stop 13

Question: What i the problem?

Answer:3180 an error m the mackme cosfiguration

Stop 19

Question: Is it necceseary to start & diseussion berween thesa?
Answortroe 3152

Stop 20

Question: Selecton of actors ofthe scussion Coordumator, affected members md mvied

perabar
Answer:3184 O

Question for the member

Next step Eegn of colaboragve dcusnon - open the Lieray Forum

Question for the Coordmator only, veast for the next step.

Figura 37. Visoes do protocolo em execugdo (Coordenador

e Causador do conflito).
Fonte: Autor.
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O coordenador ird decidir a alertar ou ndo os demais
parceiros, dada a importancia a ser dada ao problema; Sera
responsavel também, num primeiro momento, pela analise
das caracteristicas da EV no sentido de visualizar os
aspectos que impedem uma resolucdo 4gil, tais como,
problemas de transporte / importagdo / alfindega, que se
aplicam nesse caso. Essas informagdes seriam buscadas
facilmente na base de dados da EV (figura 38);

Nome das VOs:

‘Capace{esRal:er |VH pesquisar ‘

Resultado:

COrganizatian:

RD

org_id: 21
narne: Empresa Casco
address Sao Faulo
cauntry: Brazil

competence:;
competence_id: 2
name: Fazerinvalucta
org_id: 21

competence:;
competence_jd: 28
name: Fazer montagem
org_id: pal

ask_resource_set
resource_set_id: 1
task_id: 1
itern_id 1001
narme: Imalucro
gquantity: 3 -

Figura 38. Resultado da consulta sobre os parceiros
da EV.
Fonte: Autor.

O parceiro causador do problema devera responder a uma
série de perguntas, especificadas na fase de configuracao do
protocolo, cujas respostas poderdo ser utilizadas
posteriormente pelos demais parceiros que vierem a
participar da discussdo colaborativa via férum. O objetivo
da aplicag@o desse questionario € o de tentar identificar as
causas do problema, sdo perguntas com o seguinte aspecto:

O Ha necessidade de aumento da capacidade de
producdo?
= Qual o custo disso?
*  Vai diminuir o atraso?
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= Vai garantir que os proximos lotes ndo
atrasem?
0 Houve quebra, greve ou “blackout”?
= Ja foi contornado?
0 Houve atraso de fornecedores de matéria prima?
= E possivel comprar de outro?
0 E problema de alfindega / transporte?
O Outro problema? Qual?

e Na identificagdo dos membros afetados pelo problema, o
coordenador deve tentar encontrar potenciais parceiros para
participar da discussdo colaborativa, em especial aqueles
que seriam afetados diretamente pelo problema:

0 Neste caso o membro afetado diretamente na
sequéncia de tarefas a executar € apenas o
responsavel pela montagem do capacete;

0 Porém, todos os parceiros podem ser afetados
financeiramente por qualquer atraso, pois vai haver
atrasos no pagamento ¢ ha possibilidades de multas
contratuais.

e De acordo com decisdo tomada pelo coordenador, todos os
membros afetados recebem um convite para participar de
uma sessdo de discussdo para resolugdo do problema,
através do sistema de discussdo colaborativa pelo forum
(figura 39) de discussao e chat;

It has happened & specification error inthe first helmet strip allotmenet ricarda rabela 4/8/1011:42 AW

i Buy from another supplisr
Fui Tramontin /510 11:45 2w
3 v

RE Buy from another supplisr is hetter than Replacs nantner immedisty NEEvEren  ARERAREEET
+3 [ e Marcus Drissen  &/8/1012:06 Ph.

* RE: Buy from another supplier is better than Ask for ancther allotment wwith
+3 @ votes)

ricardo rabelo 4/8/1012:07 P

Messane awaiting approvall Rui Tramontin 2/B/1012:11 Ph

i Replace partner immedistly Marcus Drissen 4/8/10 11:48 AM
3 [& G e

RE. Replace partner immedistly is vorse than Ask for anather allatment with Fwi Tramontin /01208 P

&sk for another allotment with less number of strips e ABA0 1150 A
=il 1 vite) AL S

Figura 39. Arvore de decisdo do forum.
Fonte: Autor.
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e (Cada participante pode fazer uso de técnicas, métodos e
ferramentas (disponivel na Tool Box ou em sua propria
empresa) para avaliar a magnitude do problema e
identificar possiveis cenarios alternativos para a melhor
solugdo. No prototipo desenvolvido, a ferramenta
disponivel ¢ a de reescalonamento de tarefas pelo uso de
dashborads (figura 40); da forma como descrito
anteriormente, cada um pode dar a sua sugestdo, fazer
comparagdes entre sugestdes e votar nas demais sugestoes;

Decixian Support Tesl v1.0

Niawian ] o
1 Tarsiagen 1 ; n
Tmatwagen 3 i [ C 3 .

Figura 40. Ferramenta de reescalonamento de tarefas
(dashboard).
Fonte: Autor.

e Uma vez identificado um consenso acerca de uma postura
corretiva para o problema, com a eleicdo da melhor
sugestdo, passa-se a implementacdo da mudanga aprovada.

0 Uma possivel solugdo neste caso pode ser a
inclusio de um novo parceiro para suprir a
deficiéncia de producdo momentanea ou mesmo a
substitui¢do do parceiro problematico por outro.
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e A nova configuracdo de operagdo da EV passa a ser
monitorada com mais rigor até que um dos métodos de
avaliag@o de desempenho por monitoramento (Previsto pelo
modelo conceitual e ndo utilizado no prototipo, p ex.
OLAP, BSC, SCOR), dé¢ indicios que esta surtindo efeito.

O Se sim, assume-se que a fase de evolucdo ¢
efetivamente tida como encerrada, e considera-se
que o problema foi contornado ¢ a fase de
“operagdo plena”.

Esse cenario de aplicagdo contextualiza a utilizacdo do
prototipo computacional, com possiveis exemplos que podem ser
aplicados quando da efetivacdo do uso do modelo conceitual na pratica,
assim d4 subsidios suficientes para que o protdtipo possa ser avaliado
pelo grupo de especialistas que fizeram, em primeira analise, uma
avaliacio do modelo conceitual. A avaliagdo do protdtipo
computacional ¢ apresentada a seguir.

7.3 Avaliacao do Protétipo Computacional

A utilizagdo do protétipo apresentado no capitulo do sistema
computacional, ¢ descrita pela sequéncia de eventos apresentada do
cenario de aplicacdo, estabelece uma associagdo a descricio do
funcionamento do modelo conceitual, apresentado no capitulo 5. Nesta
secdo serdo apresentadas as avaliagdes feitas pelos participantes da
aplicacdo do questionario que avalia o funcionamento do protétipo,
separadas em: Avaliacdo do Protocolo de Decisdo; Avaliacdo do
Sistema de Discussdo Colaborativa; Avaliacdo da Ferramenta de
Reescalonamento de Tarefas; E Avaliagdo Geral do Prototipo
Computacional. A forma correta de utilizagdo do protdtipo esta
detalhadamente exposta no apéndice C, na segunda parte do
questionario de avaliagdo. Os resultados sdo apresentados e comentados
a seguir.

7.3.1 Avaliacao do Protocolo de Decisao

Para a avaliagdo do protocolo de decisdo foram realizadas duas
perguntas:
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1* Pergunta: Na sua opinido o protocolo de decisdo ajuda os
participantes na realizacdo das tarefas necessarias, ao mostrar o que
deve ser feito no momento apropriado?

0 Protocolo Guia
Apropriadamente a
Tomada de Decisdo

0 1 2 3 4 5 6 7

0 Protocolo Guia Apropriadamente a Tomada de
Decisdo
HConcorda Fortemente 3
H Concorda 3
mDiscorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 41 — Grafico sobre o auxilio prestado pelo protocolo.
Fonte: Autor.

2% Pergunta: Vocé acha que o protocolo de decisdo, da forma
como foi implementado, ajuda os participantes a se manterem no foco
do assunto tratado?

0 Protocolo Ajuda a Manter
o Focono Assunto

0 1 2 3 4 5 6 7

0 Protocolo Ajuda a Manter o Foco no Assunto
m Concorda Fortemente 5
H Concorda 1
H Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 42 — Grafico sobre a manuteng@o do foco no assunto
pelo protocolo.
Fonte: Autor.

Com um nivel equivalente de concordincia daquele
apresentado na avaliagdo do modelo conceitual, os avaliadores aceitam
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que o protocolo implementado no prototipo, ajudar os participantes do
processo decisorio na busca de uma solugdo de maior qualidade e
confianga. Além disso, o protocolo também auxilia a manutengdo do
foco no assunto tratado, evitando que haja desvios de contexto. Dessa
forma, entende-se que a o uso do protocolo de decisdo do protdtipo
refor¢ca a aceitagdo que a proposta metodologica de conducdo dos
parceiros tem uma contribui¢do significativa para a qualidade e
confianca na decisao.

7.3.2  Avaliacao do Sistema Discussao Colaborativa

A avalia¢do do forum de discussdo foi realizada através de trés
perguntas.

Nessa avaliagdo questionou-se trés aspectos importantes que se
procurava implementar no foérum de discussdo colaborativa com a
conjungdo das ideias vindas do sistema HERMES e do método Delphi,
que sdo: oferecer uma participacdo democratica de todos os envolvidos
no problema, sendo assim, dar maior transparéncia ao processo
decisorio, e evitar que haja confrontagdes diretas e improdutivas entre os
parceiros através de uma moderagdo das sugestdes postadas. As
perguntas foram as seguintes:

3% Pergunta: Sob o ponto de vista de que todos os participantes
podem dar sugestdes, o forum de discussdo com moderagdo, em sua
opinido, oferece uma decisdo democratica?

0 Férum de Discussdo com
Moderagdo é Democratico

0 Férum de Discussdao com Moderagao é Democratico

m Concorda Fortemente 2

= Concorda

4
m Discorda 0
1]

Discorda Fortemente

Figura 43 — Grafico sobre decisdo democratica pelo forum de
discussao.
Fonte: Autor.
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4* Pergunta: Vocé€ acha que o forum de discussdo com
moderagdo oferece uma decis@o transparente?

0 Férum de Discussao com
Moderacdo é Transparente

0 Férum de Discussao com Moderacdo € Transparente

mConcorda Fortemente

mConcorda

mDiscorda

(=D I =R I~

Discorda Fortemente

Figura 44 — Gréfico sobre a transparéncia do férum de
discussao.
Fonte: Autor.

5* Pergunta: A moderacdo do férum de discussdo, em sua
opinido, ajuda a evitar confronta¢des entre os parceiros?

A Moderacdao no Féorum
Evita Conforntacies

0 1 2 3 L) 5 6 7
A Moderacdo no Férum Evita Conforntacies
m Concorda Fortemente 1
mConcorda 1
mDiscorda 1
Discorda Fortemente 0

Figura 45 — Grafico sobre a isengdo de confronta¢des pela
moderagao.
Fonte: Autor.
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Todos os participantes concordaram que o forum de discussao
implementado oferece maior transparéncia nas decisdes e que o sistema
de sugestdes ¢ democratico. Havendo apenas um participante que
discordou da afirmacdo que a moderacdo evita confronta¢des, com seu
comentario exposto a seguir (os dois primeiros comentarios sdo desse
mesmo avaliador).

Algumas impressées dos avaliadores:

“Na minha opinido, o fato de ter uma moderacdo ndo garante
a inexisténcia de confrontagdes entre os parceiros”;

“Na questdo 3, eu tenho minhas davidas se o processo com
moderacdo seria de fato democratico (no sentido de que
todos possam dar suas opinides e discuti-las). S6 estou
questionando a possibilidade de o moderador bloquear
alguma opinido / sugestdo por questdes politicas ou por ndo
concordar com ela.” Em outras palavras ele continua: “So
estou dizendo que o moderador ¢ quem aprova a publicag@o
de uma opinido, portanto é possivel que alguma mensagem
legitima seja bloqueada (independente dos motivos do
moderador). De qualquer maneira, ndo vejo uma solugio
diferente dessa. Concordo que ¢ preciso ter algum tipo de
controle”;

“Os dois unicos pontos que ndo concordo fortemente sdo a
questdo de que um foérum de discussdo com moderagdo
ofereca uma decisdo democratica e transparente para os
participantes. Eu concordo que ele auxilia tanto a
democracia quanto a transparéncia, porém, pelos
argumentos mencionados anteriormente, creio que a
democracia ndo necessariamente seja a melhor opg¢ao para a
resolucdo répida de problemas, assim como acho que a
transparéncia pode ser negligenciada pelo tomador de
decisdo. Entretanto, com o suporte que esse tipo de
ferramenta da a auditoria, qualquer decisdo incoerente pode
ser identificada e discutida”.
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7.3.3 Avaliacio da Ferramenta de Reescalonamento de
Tarefas

Foi aplicada uma pergunta para a avaliagdo da ferramenta de
reescalonamento de tarefas:

6 Pergunta: Na sua opinido a ferramenta de reescalonamento
de tarefas com uso de dashboards, oferece condi¢des de avaliar cenarios
alternativos para a resolucdo de problemas?

A Ferramenta de
Reescalonamento de
Tarefas Possibilita Avaliar
Diferentes Cenarios

A Ferramenta de Reescalonamento de Tarefas
Possibilita Avaliar Diferentes Cenarios

m Concorda Fortemente 2
m Concorda 4
m Discorda 0

Discorda Fortemente 0

Figura 46 — Grafico sobre o auxilio a avaliagdo de cenarios
pelos dashboards.
Fonte: Autor.

Na avaliagdo do modelo conceitual os avaliadores foram quase
unanimes em concordar fortemente que o uso de ferramentas de apoio a
analise de cenarios alternativos ¢ importante para o auxilio a resolugdo
de problemas, porém ao avaliarem a ferramenta desenvolvida do
prototipo, mantiveram o seu posicionamento de que ela é capaz de dar
apoio a analise de cenarios alternativos, porém ndo com tanta énfase.
Sendo assim, e levando em consideragdo que o prototipo s6 ofereceu
uma das intmeras ferramentas que poderiam compor a caixa de
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ferramentas prevista no arcabouco, entende-se que essa concordancia
reforca a premissa que o uso desse tipo de ferramenta para um
embasamento na sugestdo a solu¢do do problema, ajuda a trazer mais
qualidade e confianca a decisdo.

7.3.4  Avaliacdo Geral do Protétipo Computacional
A fim de avaliar o protétipo computacional como um todo,
foram feitas seis perguntas de avaliagcdo geral, apresentadas a seguir e

comentadas logo apos.

7* Pergunta: Na sua opinido o prototipo atende aos requisitos
apresentados no modelo conceitual?

0 Protatipo Atende aos
Requisitos do Modelo
Conceitual
0 1 2 3 4 5 6 7
0 Protétipo Atende aos Requisitos do Modelo
Conceitual

® Concorda Fortemente 1
m Concorda 5
H Discorda 0

Discorda Fortemente 0

Figura 47 — Gréfico dos requisitos do modelo conceitual
atendidos pelo prototipo.
Fonte: Autor.
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8 Pergunta: Vocé€ acha que o conjunto de funcionalidades
oferecidas pelo protdtipo pode auxiliar parceiros de EVs, a tomarem
decisdes de forma distribuida, democratica, transparente e autonoma?

As Funcionalidades do
Protétipo Auxiliam para
uma Decisdo Distribuida,
Demacratica e Transparente

0 1 2 3 4

5 3

As Funcionalidades do Protétipo Auxiliam para uma
Decisdo Distribuida, Democratica e Transparente

m Concorda Fortemente 1
m Concorda 5
¥ Discorda 0

Discorda Fortemente 0

Figura 48 — Grafico das funcionalidades do prototipo sobre
decisdo distribuida, democratica, transparente e autdbnoma.

Fonte: Autor.

9" Pergunta: Apesar de ser um prototipo (com limita¢des), vocé
acha que os parceiros de uma EV, incluindo o coordenador, uma vez

treinados, teriam condigdes de usar esse ambiente?

Parceiros Treinados Tém
Condigdes de Usaro
Sistema

0

1 2 3 4 5 [ 7
Parceiros Treinados Tém Condicdes de Usar o Sistema
B Concorda Fortemente 3
H Concorda 3
u Discorda 0
Discorda Fortemente 1]

Figura 49 — Grafico da usabilidade do ambiente pelos parceiros

daEV.
Fonte: Autor.
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10* Pergunta: Vocé acha que um ambiente desse tipo poderia
ajudar a reforcar a confianga nos parceiros e assim fortalecer o ACV?

Esse Sistema Ajuda a
Reforcar a Confianca Entre
os Parceiros

0 1 2 3 4 5 6 7
Esse Sistema Ajuda a Reforgar a Confianca Entre os
Parceiros
m Concorda Fortemente 3
B Concorda 3
M Discorda 0
Discorda Fortemente 0

Figura 50 — Grafico sobre o aumento da confianga entre os
parceiros.
Fonte: Autor.

11* Pergunta: No geral, vocé acha que um sistema dessa
natureza € adequado para pequenas e médias empresas? Por que?

0 Sistema € Adequado para
PIMEs
1] 1 2 3 4 5 6 7
0 Sistema € Adequado para PMEs

H Concorda Fortemente 3
H Concorda 3
m Discorda 0

Discorda Fortemente 0

Figura 51 — Grafico da adequagédo do sistema as PME:s.
Fonte: Autor.
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Respostas explicativas desta pergunta:

“Conceitualmente, o sistema ndo restringe o tamanho da
empresa, uma vez que tem um foco especifico num
determinado negdcio. O processo de decisdo esta estruturado
com foco no problema identificado, ndo impde restrigdo
quanto ao tipo de empresa. Necessita de pessoas treinadas
no uso do sistema, sem restri¢gdes quanto ao tipo de empresa.
As tecnologias envolvidas sdo simples e faceis de serem
utilizadas”;

“Sim, porque EVs sdo, geralmente, formadas por pequenas e
médias empresas. Um sistema desta natureza, onde todos os
membros da EV podem ser ouvidos de maneira democrética,
tende a suportar um Ambiente de Gestdo de Problemas,
onde, através da moderagdo, possibilita ainda que esta
relagdo democratica ndo se torne anarquica”;

“O fato de estar disponivel como uma aplicagdo web permite
que qualquer um, em qualquer lugar, possa utiliza-lo sem a
necessidade de té-lo instalado em seu ambiente local.
Portanto, a inexisténcia de um cliente especifico evita os
custos e a complexidade (mesmo que pequenos) necessarios
para a instalagdo / configuracdo / manuten¢do do mesmo”;
“A proposta em si € muito interessante e tem uma
aplicabilidade inegavel as pequenas ¢ médias empresas.
Contanto que pequenos ¢ médios empresarios estdo sempre
atarefados, a disposi¢do dos mesmos a usar uma ferramenta
computacional requer que a mesma seja 0 mais simples e
intuitiva possivel. Entretanto, por ser apenas um prototipo,
acredito que os objetivos de sua implementacdo foram
alcancados com sucesso”.
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12% Pergunta: Pelo fato de o sistema ser baseado em web e free,
pode ajudar a tornar-se viavel numa aplicagdo real?

0 Sistema pode Tornar-se
Viavel
0 1 2 3 4 5 6 7
0 Sistema pode Tornar-se Viavel
m Concorda Fortemente 3
mConcorda 2
HDiscorda 1
Discorda Fortemente 1]

Figura 52 — Grafico sobre a viabilidade do sistema por ser para
web e free.
Fonte: Autor.

Houve apenas um participante que discordou da afirmagao que
por ser baseado em web ¢ free, o sistema pode se tornar viavel numa
aplicagdo real, e para justificar essa discordancia disse o seguinte:

e “A aplicabilidade do sistema numa situacdo real ¢ mais
dependente do potencial beneficio que trarda as empresas
envolvidas do que do fato de ser web e free”.

A concordancia dos participantes com as perguntas que
avaliaram o protdtipo sob uma visdo geral, leva a consideracdo de que ¢
possivel aceitar as seguintes afirmacdes:

o O prototipo atende aos requisitos descritos no arcabougo;

e As funcionalidades implementadas no protétipo auxiliam os
parceiros de EVs a tomarem decisoes de forma distribuida,
democrética, transparente e autdbnoma, porém com algumas
ressalvas dos avaliadores;
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e Apesar de ser um protdtipo, oferece condi¢des reais de uso
por parceiros de EVs, uma vez treinados;

e O sistema ajuda a reforgar a confianga entre os parceiros e
fortalecer o ACV;

e F adequado para pequenas e médias empresas;

e Pode se tornar vidvel em uma aplicagdo real, pelo fato de ser
livre e orientado a servigos Web.

Algumas impressées dos avaliadores:

e “Por ser um protdtipo acho que ele atende suficientemente
os requisitos apresentados no modelo conceitual, entretanto,
existem alguns requisitos de interagdo homem-computador
que devem ser melhor explorados”;

e “Entendo que esta ferramenta podera ser utilizada de forma
genérica para qualquer tipo de OC”.

Melhoramentos sugeridos:

o “Falando exclusivamente do prototipo, creio que a interface
deva evoluir um pouco mais, principalmente no que diz
respeito a integracdo de todas as ferramentas envolvidas no
suporte a tomada de decisdo”;

e “Em um trabalho futuro, esta ferramenta podera ser
integrada com um modelo que crie uma VBE, ¢ realiza a
selegdo dos elementos que irdo compor a EV”;

e “Aspectos de hierarquia, poder e governanga devem ser
considerados no trabalho ou propostos como sugestdo para
trabalhos futuros”.

7.4 Analise Geral e Discussao dos Resultados

A proposta apresentada neste trabalho ¢ considerada viavel, na
visdo do autor, pois reine elementos reais que sdo usados nos diferentes
tipos de gestdo de empresas e de aliangas estratégicas. Baseia-se em
metodologia de gerenciamento de mudancga de reconhecida qualidade e
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utiliza-se de tecnologia de implementacdo computacional de alto grau
no avango cientifico da realidade atual.

Dada a complexidade associada a tomada de decisdo na
evolugdo em EVs (que faz com que um simples telefonema ou
ferramenta de chat ndo seja suficiente), esta proposta tem um carater
altamente multidiscipinar, que exigiu uma vasta pesquisa nas diversas
areas de conhecimento apresentadas, em especial aquelas que tratam de
redes colaborativas, de gestdo de projetos, de sistemas de apoio a
decisdo e de ferramentas e técnicas de avaliacdo de desempenho de
sistemas. Devido a essa complexidade, um sistema totalmente
automatizado, com uso de inteligéncia artificial, ndo traria resultado tdo
satisfatorio, pois retiraria o elemento humano do processo decisdrio.
Para este trabalho, a interagdo entre os gestores ¢ fundamental para a
busca do consenso.

O arcabougo concebido retne elementos funcionais,
conceituais, tecnologicos, humanos, de conhecimento e organizacionais,
cujo processo de avaliagdo (descrito nas seg¢des anteriores) permitiu
demonstrar ser capaz de fornecer um adequado enquadramento ao
ambiente de tomada de decisdo descentralizada e distribuida para a
evolucdo de EVs, e possivelmente também a fase de operagdo, com
algumas adaptacdes a essa fase.

A busca por uma tomada de decisdo mais participativa partiu da
esséncia dos conceitos associados as RCOs, que ditam que o trabalho
colaborativo deve preservar a autonomia e a transparéncia nas acoes e
decisdes. Porém, ao possibilitar que todos os participantes tivessem
plenas condi¢des de opinarem nas decisdes, viu-se que surgiria a
possibilidade de confrontagdes desnecessarias. Nesses termos, resolveu-
se criar um novo modelo de discussdo colaborativa com um certo grau
de moderagdo. Esse novo modelo de discussdo retine ferramentas
computacionais de tomada de decisdo distribuida, adaptadas ao sistema
HERMES e ao Método Delphi, oferecendo uma deliberagio
democratica e transparente.

Para sistematizar metodologicamente a condugdo da decisdo,
pensou-se no uso de tecnologias avancadas de implementagdo que
pudessem oferecer flexibilidade ao processo decisorio e adaptabilidade
aos diferentes casos de EVs, em funcdo das caracteristicas particulares
de cada caso. Essas tecnologias baseiam em conceitos BPM e SOA, que
facilitam essa flexibilidade e adaptabilidade, que ndo podem ser
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observados em protocolos de decisdo anteriores. Assim, o protocolo de
decisdo desenvolvido, que sistematiza a metodologia de gerenciamento
da necessidade de mudangas, foi adaptado de um modelo de decisdo
para empresas estendidas (O’Neill, H., 1995) e adequado a algumas das
fases do modelo ECM (Rozenfeld, H., et al., 2006). O protocolo de
decisdo ¢ considerado o elemento de maior importancia no ineditismo
do trabalho.

Com o intuito de oferecer maior embasamento nas sugestoes a
serem dadas pelos participantes, buscou-se tornar disponiveis
ferramentas computacionais, técnicas ¢ métodos de avaliagdo de
desempenho que pudessem dar uma visdo de planejamento de
capacidade futura, a fim de avaliar diferentes cenarios para a resolucio
do problema em analise. Com isso, os participantes da discussdo tém
condigdes de avaliar previamente o impacto da decisdo a ser tomada.
Sendo que a avaliagdo desse impacto pode ser feita isoladamente por
todos os participantes do processo de resolugdo do conflito surgido.

O conjunto do protocolo de decisdo, com o uso de ferramentas
de discussdo colaborativa, associados a avaliagdo de cendrios
alternativos e ao conhecimento disponivel em repositérios de dados, é o
arcabouco conceitual proposto, operacionalizado pelo elemento humano
para a busca de uma decisdo democratica, transparente, descentralizada,
geograficamente distribuida, sistematizada, moderada e previamente
avaliada.

A realizacdo deste trabalho foi capaz de incrementar
substancialmente, no autor, a capacidade de discernimento e analise
critica de circunstancias diversas, dando-lhe um aumento intelectual
significativo, que lhe oferece condi¢des de seguir os caminhos trilhados
por outros pesquisadores de notoria sabedoria, no alargamento do
conhecimento e na criagdo de novos trabalhos cientificos.

Em concorddncia com a opinido do autor, os resultados
apresentados neste capitulo reforcam a importancia da proposta,
possibilitando proferir conclusdes finais sobre o trabalho realizado.
Porém, devido a complexidade intrinseca da proposta, ela possui
algumas limitagdes, e pode vir a ser melhorada através de trabalhos
futuros. O capitulo 8 descreve esses elementos finais e conclusivos
sobre a proposta apresentada.



Capitulo 8

Conclusoes

“A experiéncia nunca falha, apenas as nossas opinides falham,
ao esperar da experiéncia aquilo que ela ndo é capaz de oferecer”.

Leonardo Da Vinci

Este trabalho apresentou um arcabougo que descreve um novo
modelo de decisdo que da suporte a discussao colaborativa e distribuida
entre membros de agrupamentos estratégicos de empresas, no sentido de
oferecer apoio metodologico sistematizado, com avaliagdo prévia da
decisdo, em um ambiente de discussdo por argumentagdes com
moderagdo, aplicado para tornar mais adequadas e embasadas as
decisdes, considerando a autonomia dos parceiros. E utilizado para a
resolugdo de problemas ocorridos durante a execucdo das tarefas
operacionais de Empresas Virtuais (EV), momento em que a EV passa
da fase de operacdo para a fase de evolucao dentro do seu ciclo de vida.

O modelo de apoio a decisdo, descrito pelo arcabougo, ¢
essencialmente composto de um protocolo de decisdo, de um sistema de
suporte a decisdo colaborativa, e de ferramentas de andlise prévia da
decisdo, tudo suportado por uma infraestrutura de tecnologia de
comunica¢do e informagdo. Foi desenvolvido para cobrir os requisitos
de colaboragdo, especialmente no que se refere a autonomia e
transparéncia na decisao.

Fortemente embasado em metodologias de gerenciamento de
projetos, as discussdes sdo guiadas e assistidas pelo sistema proposto,
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oferecendo o compartilhamento da experiéncia e do conhecimento dos
participantes, procurando encontrar uma solu¢do adequada e aplicavel a
um dado problema.

Os resultados apresentados, pela utilizagdo e avaliagdo do
prototipo computacional, demonstraram que o modelo conceitual tem
um funcionamento que atende aos requisitos, oferecendo trés servigos
(funcionalidades) principais que compdem o modelo de decisdo do
ponto de vista computacional.

A ferramenta de discussdo colaborativa por meio de
argumentagdes, com mediacdo de um coordenador, visa evitar qualquer
tipo de confrontacdo direta entre os participantes, no sentido de evitar
que o foco no assunto seja desviado. Esse sistema de argumentacdes
possibilita que os participantes disponham suas posi¢ées a favor ou
contra determinada sugestdo, além de poder fazer comparacdes entre
elas, possibilitando ao final encontrar, por uma soma de votos e pesos
sobre as comparagdes, qual das sugestdes ¢ a mais aceitavel dentre o
consenso dos participantes. Isso garante que a solu¢do possa emergir da
colaboracdo e da confianga entre os parceiros.

O protocolo de decisdo, que guia as os participantes durante o
processo de resolu¢do do problema surgido, foi implementado através
da tecnologia de Business Process Management, mediante ferramenta de
modelagem de processos de negdcio (BPMN/BPEL). O uso de BPMN
facilita a flexibilizagdo do protocolo, que pode ser adequado para cada
caso de agregagdo entre empresas, uma vez que nunca uma parceria é
igual a outra. O protocolo, elemento central da proposta, passou por uma
sequéncia exaustiva de testes, que veio reforcar a visdo de que tem um
grande impacto no resultado final do objetivo central deste trabalho, que
¢ oferecer suporte semi-automatizado de apoio a tomada de decisdo em
parcerias colaborativas.

Num ambiente controlado de testes aplicando-se algumas
situagdes de problemas em EVs e com varios usuarios usando o
ambiente em uma rede local, o prototipo desenvolvido mostrou-se
efetivo no reescalonamento de tarefas, como alternativa de solucdo do
problema. Em especial no tocante a prazos de finalizagdo de tarefas,
uma vez que possibilita reavaliar as capacidades de produgdo, no sentido
de evidenciar alguns gargalos que eventualmente ndo possam ser
transpostos sem a inser¢do de um novo recurso que aumente a
capacidade de execugdo de uma determinada tarefa.
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A avaliagdo do trabalho consistiu de um conjunto de
procedimentos capazes de oferecer condigdes de responder a pergunta
geral da pesquisa: que um protocolo de decisdo sistematizado, flexivel e
adaptavel, integrado com ferramentas de andlise de cendrios e de
discussdo colaborativa, melhora a qualidade e confianga na decisédo
sobre um problema numa EV.

8.1. Contribui¢des do Trabalho

A principal contribui¢do cientifica geral oferecida por este
trabalho centra-se no uso de varias técnicas, ferramentas e métodos ja
bem consagrados, adequados aos propdsitos da fase de evolugdo de
Empresas Virtuais, adaptados a um ambiente integrados de decisdo, e
transformados em uma sequéncia sistematizada de passos, oferecendo
apoio a uma discussdo colaborativa, distribuida, transparente e
controlada por moderagdo, que pode se basear em resultados obtidos por
ferramentas de avaliacdo de cendrios alternativos, prevendo
antecipadamente o impacto da decisdo de mudanca a ser implementada.

O elemento central de todo o arcabougo desenvolvido é o
elemento humano, que detém o conhecimento mais bem elaborado e
discernimento sobre circunstancias plausiveis para elaboracdo de uma
sugestdo de resolugdo de um problema surgido. O arcabougo da um
suporte semi-automatizado ao processo decisorio descentralizado em
ambientes de Empresas Virtuais, no gerenciamento de sua fase de
evolugdo, atendendo aos requisitos de gestdo de empresas virtuais,
especialmente no que se refere a autonomia dos parceiros e a
transparéncia nas decisdes tomadas. Todas essas caracteristicas vém
preencher uma lacuna de uma abordagem de gerenciamento para a fase
da evolugdo de empresas virtuais, observada na literatura considerada.

Tendo em vista a facilidade na flexibilizagdo do protocolo de
decisdo, este arcabougo pode ser adaptado para outros modelos de
aliangas estratégicas, e também para o gerenciamento da operagdo de
organizagdes virtuais, bastando modificar alguns dos processos / etapas
existentes no protocolo de base, a fim de atender as necessidades
inerentes aos diferentes casos e fases dessas aliangas.
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8.2. Limitacdes da Proposta

A principal limitagcdo do arcabougo proposto esta relacionada
aos principais pressupostos assumidos, fundamentalmente representados
pelo fato das empresas parceiras de uma EV serem todas membros de
um ACV. Isso, essencialmente, pressupde a existéncia de extremamente
importantes aspectos, dificeis de serem encontrados em outros tipos de
aliangas ou nos ambientes de negodcio tradicionais. Sdo eles: um grau
bastante razoavel de confianga entre os parceiros; de niveis razoaveis de
infraestrutura computacional; de compartilhamento de visdo organizagao
(trabalho em rede e colaborativo) e de acordo em termos de
procedimentos operacionais a serem seguidos quando de problemas; de
treinamento adequado dos gestores das empresas sobre gestdo de EVs;
entre varios outros. Ainda, salienta-se que o arcabougo desenvolvido foi
concebido, implementado e avaliado considerando as caracteristicas de
EVs, e ndo de outros tipos de aliangas estratégicas / redes colaborativas.

A proposta conceitual deste trabalho trata de problemas
ocorridos na fase de operacdo de Empresas Virtuais, caso de parceria
colaborativa onde os parceiros sdo empresas autdnomas, limitando sua
aplicagdo as parcerias que tenham uma infraestrutura computacional
minima para o provimento de todas as funcionalidades previstas, no que
tange a necessidade de hardware e software, além de um corpo minimo
de especialistas na area de andlise e desenvolvimento de sistemas.

O protdtipo computacional desenvolvido oferece apenas uma
ferramenta de apoio a avaliacdo prévia de cendrios alternativos, sendo
que dependendo do caso, a quantidade de ferramentas disponiveis na
toolbox, poderia ser muito diversa. Sendo assim, como o objetivo do
prototipo foi de prover condigdes suficientes de testes e avaliagdo, ha
uma restricdo evidente em relagdo a oferta de ferramentas para essa
avaliagdo de cenarios de apoio a decisio.

8.3. Trabalhos Futuros Sugeridos

Dada a abrangéncia da proposta apresentada neste trabalho,
devida a diversidade de disciplinas que envolvem o modelo conceitual
descrito pelo arcabouco de apoio a tomada de decisdo, uma série de
propostas futuras podem ser sugeridas, tais como:
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Desenvolvimento de um modelo que considere aspectos de
hierarquia, poder e governanga entre 0s parceiros
participantes do ACV e da EV, que abranja também a
questdo da competéncia ou da conduta do moderador no
processo de decisdo;

Readequagdo do sistema de discussdo colaborativa, que usa
as ideias do sistema HERMES e do Método Delphi, através
do uso do sistema Moodle;

Criacdo de uma ontologia que descreva formalmente as
relacdes, hierarquias e conceitos associados ao dominio
explorado na tomada de decisdo em redes colaborativas de
organizagdes;

Implementagdo da integracdo dos servicos de busca de
conhecimento (Tramontin Jr., R. J., 2008), de heranga do
conhecimento (Loss, L., 2007) e de localizagdo geografica
para apoio logistico (Brunelli, A. C., 2009) a um sistema
computacional, tal como o arcabouco prevé, porém nio
implementado do protétipo atual.
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Apéndice A

Resumo Executivo

Este brevissimo resumo executivo final tem o objetivo de
apresentar em pouquissimas palavras uma sintese de todo o trabalho,
atentando para necessidade de responder a algumas perguntas chave de
melhor entendimento da pesquisa.

1 — Qual ¢ o problema?

A deficiéncia ou inexisténcia de um amparo metodoldégico para
a tomada de decisdo descentralizada em Organizagdes Virtuais dificulta
a possibilidade de uma discussdo realmente colaborativa em torno de
um problema a ser resolvido, fazendo com que a empresa dominante
possa ter uma visdo distorcida daquilo que poderia ser o melhor
caminho para a resolu¢do do conflito em questdo, fato que pode
ocasionar uma tomada de decisdo menos eficiente.

2 — Porque ¢ relevante?

O crescente numero de empresas que vem se envolvendo em
redes colaborativas de organizagdes estimula o desenvolvimento de
novas ferramentas e métodos de auxilio a gestdo que ajude as pequenas
empresas a participarem mais ativamente das decisdes, podendo avaliar
previamente suas decisdes através do compartilhamento de ferramentas
de andlise de cendrios alternativos.
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3 — O que os outros estdo fazendo, o que existe para isso, o0 que
¢ interessante e o que falta?

Muitas ferramentas de apoio a gestdo vem sendo desenvolvidas,
com métodos de discussdo colaborativas, trabalhos voltados a simulagdo
de cadeias de fornecimento e organizagdes virtuais, além de trabalhos
voltados a busca de conhecimento. Porém existe uma caréncia no
sentido de interligar essas tecnologias para prover apoio a decisdo
descentralizada e colaborativa com o apoio de um guia de condugdo da
decisdo, incluindo ainda o uso da metodologia de avaliacdo de
desempenho do meio produtivo, fazendo uso de avaliagdo de cenarios
alternativos.

4 — Qual ¢ a proposta entdo, e a inovagao a ser dada?

Oferecer um apoio metodoldgico sistematizado para a tomada
de decisdo descentralizada e distribuida, garantindo transparéncia, tendo
em mente os principios essenciais de governanca, ¢ ainda assim oferecer
a possibilidade de que as decisdes sejam avaliadas e mensuradas antes
mesmo de sua implementacdo. Sendo que a inovagdo se da na
concepgdo de um arcabougo sistematizado que reune varias técnicas,
ferramentas ¢ métodos ja conhecidos, fortemente consolidados e
utilizados.

5 — Como essa proposta funcionard e resolvera, total ou
parcialmente, o problema?

Quando do aparecimento de um conflito no processo produtivo,
¢ disparada uma sequéncia de passos para avaliar a dimensdo do
problema, observando quais os parceiros envolvidos nesse conflito,
colocando os parceiros a discutir colaborativamente, objetivando a
resolu¢do do problema de forma democratica, podendo avaliar
previamente o impacto que a decisdo a ser tomada terd nos resultados
apos ser implementada. Isso garante a manutengdo da autonomia dos
participantes e a transparéncia no processo decisorio.

6 — Quais os pontos fortes, limitagdes e qual a delimitagdo da
proposta?

O ponto central da proposta ¢ a discussdao descentralizada
acerca do problema a ser tratado, além da possibilidade de mensuracao
antecipada dos resultados que a decisdo tomada ird causar. Tem
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limitagdes no tocante a necessidade de que a rede colaborativa seja do
tipo Empresa Virtual, em que os parceiros tenham um minimo de
infrestruttura computacional capaz de participar do arcabouco proposto
no modelo conceitual. Limitando-se a problemas substancialmente
importantes, que induza a necessidade de a EV passar pela fase de
evolugdo, onde as mudangas necessarias sdo sensiveis.

7 — Como foi implementada e qual a abordagem adotada?

Um prototipo computacional foi desenvolvido para oferecer
condigdes minimas para testar as funcionalidades essenciais descritas
pelo modelo conceitual no arcabougo. Essas funcionalidades sdo: o
protocolo de decisdo, o ambiente de discussdo colaborativa e
ferramentas de andlise de cendrios alternativos. O prototipo serviu para a
verificagdo e avaliagdo da proposta. Implementado com o uso da
notacdo de modelagem de processos de negdcio (BPMN) o protocolo
pode ser adaptado para cada diferente caso de EV, que em conjunto com
as outras funcionalidades pode ser executa pela internet, bastando o uso
de um navegador web, dada a utilizacdo da arquitetura orientada a
servi¢os para implementagao de servigos por Web services.

8 — Como ela foi avaliada?

A avaliacdo do modelo conceitual descrito pelo arcabougo
seguiu uma metodologia de avaliagdo composta de por trés elementos
importantes: a publicagdo de artigos no meio cientifico com os
resultados das andlises dos avaliadores, a implementagdo de um
prototipo computacional para verificagdo e avaliacdo do funcionamento
do modelo, e a aplicagdo questionarios de avaliagdo a um grupo de
seletissimo de especialistas capazes de proferir opinides sobre o modelo
conceitual e também sobre o uso do prototipo computacional.

9 — Ela é viavel?

O fato de o protoétipo ser orientado a servigos web e livre, facilita
o entendimento que ¢ um ambiente vidvel, especialmente para as
pequenas e médias empresas, exemplos tipicos de parceiros
participantes de EVs. Porém, o prototipo ainda tem uma série de
limitagdes que devem ser melhoradas com o objetivo de atender a
expectativa de funcionamento como descrito no modelo conceitual.
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Um dos avaliadores do trabalho teceu o seguinte comentério
sobre a viabilidade do sistema: “Conceitualmente, o sistema nao
restringe o tamanho da empresa, uma vez que tem um foco especifico
num determinado negdcio. O processo de decisdo estd estruturado com
foco no problema identificado, ndo impde restricdo quanto ao tipo de
empresa. Necessita de pessoas treinadas no uso do sistema, sem
restrigdes quanto ao tipo de empresa. As tecnologias envolvidas sdo
simples e faceis de serem utilizadas”



Apéndice B

Carta de Encaminhamento do

Questionario

Prezado(a) Pesquisador(a)

Com o objetivo de estender a avaliagio de um modelo
conceitual desenvolvido para dar apoio ao gerenciamento da
necessidade de mudangas em empresas virtuais, estou encaminhando um
breve questionario de avaliagdo, que ajudard a compor o conjunto de
resultados de uma pesquisa de doutorado.

Sabe-se da grande dificuldade de dispor alguns minutos
preciosos para a realizagdo de uma avaliagdo, porém acredita-se que o
tempo despendido trara novos conhecimentos e podera inclusive servir
de estimulo ao surgimento de novas ideias nesse ambito de pesquisa.

A avaliagdo ¢ composta de duas etapas principais:

e A avaliagdo do modelo conceitual proposto, que €
brevemente exposto no inicio do questionario e
apresentado em maiores detalhes em um artigo posto
em anexo ao final, e;
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e A utilizagdo do prototipo computacional desenvolvido
para avaliagdo do modelo, e posterior avaliacdo do
mesmo.

Ao final do questiondrio haverd um espago disponivel para
consideragdes acerca das limitagcdes do trabalho, sugestdes de melhorias
e de trabalhos futuros, e qualquer critica que eventualmente possa ser
considerada necessaria.

Agradecendo antecipadamente a sua atencdo, fico a disposicao
para quaisquer duvidas que possam surgir durante o processo de
avaliacdo.

Atenciosamente,

Marcus Vinicius Drissen Silva

De Acordo: Prof. Ricardo J. Rabelo



Apéndice C

Questionario de Avaliacao

1? Parte — Avaliacdo do Modelo Conceitual

O objetivo desta 12 parte do questionario de avaliacdo é de
fazer uma analise critica sobre o modelo conceitual apresentado
sucintamente a seguir e explicado em maiores detalhes no artigo em
anexo.

Uma Empresa Virtual (EV) ¢ uma agregacdo dindmica, pontual
e temporaria de empresas autdnomas que colaboram entre si, com o
objetivo estratégico de atender a uma necessidade de mercado. A
operagdo de uma EV ¢ feita pelo compartilhamento coordenado de
recursos, habilidades, informagdes e conhecimento através de suporte de
uma infra-estrutura de redes de computadores (Rabelo, R. J., Pereira-
Klen, A. A. e Klen, E. R., 2004), oferecendo servigos como se fosse
vista como sendo uma empresa unica. Os parceiros de uma EV
pertencem a um ACV (Ambiente de Criacdo de Organizagdes Virtuais,
tendo em comum, principios de operagdo e regras de colaboragdo,
necessarios para a manutencdo de um alto grau de confianga entre eles
(Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 2004).

A rapidez com que os cenarios de mercado mudam, faz com
que cada vez mais as pessoas € empresas tenham que se adaptar a novas
regras. EVs trazem novas necessidades em termos de habilidades para
realizar atividades como gerenciamento de processos distribuidos,
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negociagdes on-line, re-escalonamento de tarefas, requisigdes e recep¢do
de informagdes e a rapida tomada de decisdo guiada pela demanda do
consumidor, além das constantes mudangas impostas pelo mercado
(Rabelo, R. J. e Pereira-Klen, A. A., 2004). Essas atividades serdo cada
vez mais auxiliadas por ferramentas computacionais, normalmente
fortemente interligadas por redes, a exemplo da Internet.
Consequentemente, serd necessario um continuo treinamento de pessoal
para adaptacdo a algumas fungdes, de acordo com que a tecnologia da
informagdo utilizada.

O ponto importante nesse estudo é que hoje em dia, em um
cenario de EV, as aliangas sdo na maioria dos casos de curta duragdo, e
as empresas-membro sdo autonomas e independentes (Afsarmanesh, H.,
Camarinha-Matos, L. M., 2005), for¢ando assim uma tendéncia de
inexisténcia de dominagao por parte de apenas uma das empresas.

Assumindo que parceiros de aliangas estratégicas de empresas
sdo autéonomos ¢ devem participar das tomadas de decisdo de resolucao
de problemas (Afsarmanesh, H., Camarinha-Matos, L. M., 2005), ¢
necessario oferecer um sistema que possa reunir remotamente o0S
gestores, via internet, para discutir acerca da necessidade de mudanga,
sendo guiados por um protocolo de decisdo flexivel, em um ambiente
estruturado de troca de argumentagdes sob moderagdo, com o uso de
ferramentas de avaliacdo prévia do impacto da decisdo, compondo assim
um conjunto de requisitos para a concep¢do de um novo modelo de
decisao.

A proposta desse novo modelo de decisdo, apresentado aqui €
descrito por um arcabougo de apoio a tomada de decisdo, que prevé o
uso de ferramentas de discussdo, um guia metodologico de condugdo da
discussdo, e de ferramentas de analise de cenarios alternativos de
resolug@o de problemas, tudo integrado através de uma infraestrutura de
tecnologia de comunicagdo e informagdo. A figura a seguir esboca a
arquitetura funcional do modelo de decisdo proposto.
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Figura da arquitetura do arcabougo proposto.

O arcabougo criado para atender as necessidades colaborativas
das EVs, retine todos os aspectos e grupos de temas envolvidos em
quatro categorias importantes, que sdo tratados aqui como pilares de
sustentagdo para a proposta. S3o pilares de carater Humano,
Organizacional, de Conhecimento e¢ Tecnoldgico. A racionalizacdo
desses pilares visa proporcionar que humanos discutam e decidam a
respeito de um problema relacionado a um dado processo
organizacional, com a aplica¢cdo de um conjunto de procedimentos e
métodos organizacionais, fazendo uso de informacdes ¢ conhecimento
disponiveis em repositorios dos ACVs, tudo suportado por uma
agregacdo de ferramentas tecnolégicas de comunicacdo e informagéo (I-
TIC). A discussdo colaborativa entre parceiros de EVs esta enquadrada
por um protocolo de decisdo, baseado nos modelos de gerenciamento de
projetos, e ¢ guiada através de um ambiente distribuido e colaborativo
de suporte a decisdo. Assim, o protocolo de decisdo ¢ um mecanismo
que liga os quatro pilares de acordo com as peculiaridades do problema
a ser resolvido durante a fase de evolucdo da EV.
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Para maiores detalhes, favor consultar o artigo completo em
anexo, que expde todo o modelo conceitual de forma mais ampla.

Baseado no que foi sucintamente exposto aqui, € no artigo em
anexo, favor expor a sua visdo critica a respeito dos aspectos arguidos a

seguir:

NN AN AN NN SN N

NN SN N

A~ NN

Na sua opinido o problema contextualizado pela proposta
tem relevancia ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N N

Vocé considera que o modelo de decisdo proposto atende
aos requisitos apontados na contextualizagdo do problema ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

N N N

Na sua opinido a analise prévia de cendrios alternativos €
importante para auxiliar a resolugdo de problemas ?

) Concordo Fortemente
) Concordo
) Discordo
) Discordo Fortemente

Vocé entende que um ambiente de discussdo por
argumentagdes com moderacdo oferece a possibilidade de
uma decisdo democratica, porém sem confrontagdes ?

) Concordo Fortemente
) Concordo
) Discordo
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(

NN AN AN NN SN AN NN SN N

NN AN AN

) Discordo Fortemente

Vocé acha que um protocolo sistematizado de condugéo do
processo de tomada de decisdo ajuda os participantes na
busca de uma decisdo de melhor qualidade, comparando
com decisdes sem amparo metodologico?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N

Vocé acha que o modelo proposto ajuda a garantir
transparéncia no processo decisorio distribuido?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N N

O modelo proposto, sob o seu ponto de vista, consegue
preservar a autonomia dos parceiros da EV ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N O

No seu entendimento a solu¢do proposta pelo modelo
conceitual pode ser considerada inovadora ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N N N
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2% Parte — Avaliagdo do Prototipo Computacional

O objetivo desta 22 parte do questionario de avaliacdo é de
fazer uma analise critica sobre o sistema computacional protétipo,
implementado para a verificac8o e avaliagdo do modelo conceitual.

Sugere-se que trés pessoas, pelo menos, utilizem
simultaneamente o prototipo para explorar o aspecto da discussdao
colaborativa e distribuida. Caso ndo seja possivel, simule que esta
assumindo o papel de trés pessoas (p. ex.: o Coordenador da EV, o
Membro causador do problema, e o um Especialista convidado).

Ha algumas restricdes do uso de determinados navegadores
(Browsers), que devem ser obedecidas para o melhor funcionamento do
servigo web. No caso do acesso ao protocolo sugere-se o uso do Internet
Explorer; E para o uso do Sistema Liferay, caso vocé esteja simulado ser
as trés pessoas diferentes, usando uma mesma maquina cada login
devera ser em um browser diferente.

Para a utilizag@o do sistema computacional vocé devera acessar
o seguinte endereco (Fig. 1):
http://www.das.ufsc.br/~drissen/DDSSPortal/DDSS_Portal _Set.htm.

membro causador do problema,
Decion Prooce Lifrry e a visdo de um especialista
" convidado (esse Wltimo ndo
interage com o protocolo,
apenas acompanha. Onde se vé
as opcdes ‘In Frame’ e ‘New
Window®  significa que o
servigo pode ser aberto dentro
do proprio frame do Portal, ou
em uma nova janela do
browser, respectivamente.

Diata Base Information Access

Figural — Portal de Apoio a
Tomada de Deciséo

Na figura 1 o frame O frame amarelo claro
amarelo escuro refere-se ao refere-se ao  servico de
Servico responsavel pela avaliacdo de cenarios
execucdo do protocolo, com alternativos. No frame superior
trés visdes distintas de sua direito (azul esverdeado) se tem
execucdo: A visdo do acesso ao sistema liferay com

coordenador da EV, a visdo do as devidas alteragdes sugeridas
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no modelo conceitual. E no particulares da EV em questao
frame azul claro (inferior (parceiros e 0s seus respectivos
direito) ¢é onde se pode recursos).

visualizar as caracteristicas

A utilizacdo do prototipo deve seguir uma sequéncia de passos,

que sdo descritos e explicitados a seguir:

e Entrar no Liferay: para cada usuario diferente (pelo menos
trés) usar um login diferente dentre os seguintes (se vocé
simular os trés wusudrios diferentes em um mesmo
computador use trés browsers diferentes):

0 Email Address: rabelo@liferay.com -
Password: rabelo;

0 Email Address: rui@liferay.com -
Password: rui;

0 Email Address: drissen@liferay.com -
Password: drissen,;

0 FEmail Address: test@liferay.com —
Password: test;

0 O usuario test € o Coordenador da EV, e tem
autorizagdo para fazer moderagdo no forum;

0 O usuario drissen, apesar de nao ser coordenador,
tem autorizacdo para fazer moderagdo do forum;

0 Os usudrios rabelo e rui ndo tem autorizagdo para
atuar como moderador;

e No canto inferior direito do Liferay, pode-se usar o chat
entre os usuarios conectados (Online Friends);

e Supondo que vocé participasse de uma EV que ¢
responsavel pela produ¢do de um novo estilo de capacete
de corrida, com quatro parceiros dispersos em paises
diferentes, cada um responsavel pela producdo de pegas
desse capacete, imagine que tenha ocorrido um problema
(por exemplo: Houve uma quebra em uma maquina
responsavel pela moldagem da viseira do capacete, isso
pode ocasionar um atraso de 10 dias na entrega do proéximo
lote de viseiras);
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e O inicio do tratamento desse problema se da através de um
aviso, do parceiro responsavel pelas viseiras para o
coordenador da EV, através do chat;

e O Coordenador deve disparar o protocolo de decisdo: para
isso clique em New Window na visdo do Coordenador
(Coordinator’s View). Utilize aqui o Internet Explorer.

0 Selecione um dos parceiros que aparecem na lista
(combo box), esse sera considerado pelo protocolo,
como o parceiro que causou o problema;

0 Escreva uma breve descri¢gdo do problema (campo
Description). Para melhor identificar a descrig@o,
para acompanhar o protocolo, use algo do tipo ‘Dia
(xx/xx) Hora (xx.xx)’, por exemplo;

0 Clique no botdo ‘Generate New Problem Alert’;

O Agora abra a o protocolo com visdo dos outros dois
parceiros: no Portal clique em New Window na
visdo do membro que iniciou o problema (Problem
Starter Member’s View) e também em New
Window na visdo do membro convidado (Invited
Member’s View);

0 Nas visdes do ‘membro que iniciou o problema’ e
do ‘convidado’, em select member, selecione o
nome membro que iniciou o problema (suponha
aqui que o Coordenador tenha avisado via chat que
¢ necessario abrir o protocolo e forneceu o nome
desse parceiro e o problema gerado), entdo
selecione o problema gerado. Na visdo do
coordenador, selecione o problema gerado;

0 A partir dai o coordenador terd a responsabilidade
de executar as tarefas (ou responder a perguntas)
que o protocolo apresentar. Ao atingir a etapa
‘Particular VE Characteristics analysis’, va ao
portal (usando o Internet Explorer) e, no frame
‘Data Base Information Access’, clique no link
‘New Window’, selecione a VO ‘Capacetes Racer’
e clique em pesquisar, que serd informado todas as
principais informagdes da EV em questdo, como
por exemplo: quem sdo os parceiros, suas
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competéncias, seu recursos disponiveis e
respectivas capacidades;

O Apbés o coordenador passar pela etapa de
‘Particular VE Characteristics analysis’, em
paralelo o membro que iniciou o problema ira
responder perguntas chave para identificar a
origem do problema: ha um campo para ser
preenchido em ‘Conflict reasons Identification’,
vocé pode fazer uma pequena descricio do
problema em questdo e clicar em ‘send’;

0 O convidado apenas acompanha a sequéncia de
execucdo do protocolo, sem interagir;

O Quando o coordenador conclui a tarefa ‘Task
scheduling analysis’, recebe uma mensagem ‘No
more questions at the moment’, ¢ fica assim até
que o outro participante termine de responder as
perguntas de identificacdo das causas do problema;

O Vencidas essas etapas, o coordenador prossegue
com o protocolo. Ao surgir a pergunta ‘It is
necessary to start a discussion between them?’, se
a resposta for sim, inicia-se o uso do féorum de
discussdo do Liferay, que se dara entre os atores
que o coordenador julgar importantes de serem
convidados;

Iniciado-se o uso do forum, clique em categoria de teste, e
vocé poderd postar uma nova Thread em ‘Post New
Thread’, entdo no subject ird o problema em questdo, ¢ no
corpo do texto devera ser digitado algum comentario, entdo
clique em ‘save’. Assim inicia-se uma discussao no forum.
Para os membros que ndo podem fazer moderagdo, esse
post aparece como uma mensagem esperando aprovagio, €
para o moderador, hd um link de aprovacdo da mensagem
‘approve’;

Sempre que algum participante quiser fazer uma sugestiao
de resolugdo do problema, devera dar um ‘reply with
quote’, diretamente neste primeiro post, que ¢ o post do
problema em questao, alterando o ‘subject’, pois o subject é
que sera a sugestao;
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0 Na sequéncia do protocolo ird aparecer o passo
‘Alternative Solution Evaluation’, ¢ o momento de
utilizar a ferramenta de avaliacdo de cenarios
alternativos (Frame de Dashboards do portal). O
uso dessa ferramenta ocorre durante a utiliza¢do do
forum, e sera explicado logo a frente.

e A partir da publicagdo de uma sugestdo, devidamente
aprovada pelo moderador, surge uma arvore de sugestdes. E
a partir do momento que tiver mais de uma sugestdo, pode-
se fazer comparagdes entre elas, utilizando a opgdo
‘Compare’, vocé podera fazer uma comparacdo do tipo:
“sugestdo A ‘is better than’ Sugestdao B”. Essa comparagéo
ird aparecer no férum como sendo um novo post;

e Para que os demais participantes possam acompanhar novas
sugestdes, devem clicar no botdo reload do browser para
atualizar a pagina;

¢ Finalmente vocé podera apor um voto negativo ou positivo
para cada um dos posts da arvore de sugestdes. Ao final é
possivel computar o niimero de votos somados aos pesos
das comparagdes (p ex. A é melhor do que B, soma um
ponto para A);

e Uma vez encontrado um consenso, finaliza-se as ultimas
fases do protocolo, assumindo-se que a EV ira voltar a fase
de operagdo com a implementagdo da mudanga decidida.

Quando tiver clicado no link do frame de Dashboards, abrir-se-

4 a ferramenta de avaliagdo de cendrios alternativos apresentada na
figura 2 a seguir.
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Figura 2 — Ferramenta de Avaliagdo de Cenarios Alternativos
(Dashboard)

Para a utilizag@o dessa ferramenta siga as seguintes instrugdes:

e No quadro superior esquerdo (Select Outcome), selecione
‘Racing Helmet Production’;

e Faca o login em uma das seguintes contas do gmail

(Servigo Google Docs):
0 Login: luiza.kyros@gmail.com — Password:
kyroskyros;
0 Login: pauli.jutas@gmail.com - Password:
jutasjutas;

0 Login: hernani.farias@gmail.com —
Password: fariasfarias;

0 Login: josef.natus@gmail.com — Password:
natusnatus;

e Aparecera a lista de Dashboards disponiveis que foram
previamente criadas com as caracteristicas da EV
responsavel pelo Outcome selecionado;

0 Clique no botao Select para poder visualizar todos
0s parceiros, suas competéncias e prazos de
finalizacdo das tarefas;

0 Ao selecionar uma das linhas da grande planilha no
centro da tela, vocé podera visualizar cada um dos
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recursos disponiveis para a execucdo desse item
relacionado ao parceiro que tem essa competéncia;
0 Fazendo alteracdo dos campos em branco, vocé
podera criar diversos cendrios alternativos, para
verificar qual o impacto dessas alteragdes nos
prazos finais de conclusdo das tarefas, ¢ da
finalizagdo do lote completo da EV;
Ao fazer alteragdes nos parametros do parceiro selecionado,
pode-se verificar alteragdes nos prazos de finalizagdo das
tarefas onde aparece ‘expected end date’, e dai poder supor
que uma possivel alteragdo no cendrio de producdo possa
sugerir um corre¢do no problema surgido.

Ap6s a utilizagdo do prototipo, favor responder ao questionario
de avaliagdo a seguir:

NN SN AN

NN SN AN

Na sua opinido o protocolo de decisdo ajuda os
participantes na realizagdo das tarefas necessarias, ao
mostrar o que deve ser feito no momento apropriado ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

N N N

Vocé acha que o protocolo de decisdo, da forma como foi
implementado, ajuda os participantes a se manterem no
foco do assunto tratado ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N O
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3.

NN SN N

4.

NN AN AN NN SN AN

NN AN AN

—~ ~

Sob o ponto de vista de que todos os participantes podem
dar sugestoes, o forum de discussdo com moderagdo, em
sua opinido, oferece uma decisdo democratica ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

N -

Vocé acha que o féorum de discussdo com moderagéo
oferece uma decisdo transparente ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

N N N N

A moderagao do férum de discussdo, em sua opinido, ajuda
a evitar confrontagdes entre os parceiros ?

Concordo Fortemente

Concordo

Discordo

Discordo Fortemente

Na sua opinido a ferramenta de reescalonamento de tarefas
com uso de dashboards, oferece condigdes de avaliar
cenarios alternativos para a resolugdo de problemas ?

— N N N

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

— N N N

Na sua opinido o protdtipo atende aos requisitos
apresentados no modelo conceitual ?

Concordo Fortemente
Concordo

)
)
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() Discordo

() Discordo Fortemente

8. Vocé acha que o conjunto de funcionalidades oferecidas
pelo prototipo pode auxiliar parceiros de EVs, a tomarem
decisdes de forma distribuida, democratica, transparente ¢
autébnoma ?

() Concordo Fortemente
() Concordo

() Discordo

()

Discordo Fortemente

9. Apesar de ser um protdtipo (com limitagdes), vocé acha que
os parceiros de uma EV, incluindo o coordenador, uma vez
treinados, teriam condi¢des de usar esse ambiente ?

() Concordo Fortemente
() Concordo

() Discordo

()

Discordo Fortemente

10. Vocé acha que um ambiente desse tipo poderia ajudar a
reforgar a confianga nos parceiros e assim fortalecer o ACV

?
() Concordo Fortemente
() Concordo
() Discordo
() Discordo Fortemente

11. No geral, vocé acha que um sistema dessa natureza ¢
adequado para pequenas e médias empresas ?

Concordo Fortemente
Concordo
Discordo
Discordo Fortemente

NN AN AN
R N -
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Por que?

12. Pelo fato de o sistema ser baseado em web e free, pode
ajudar a tornar-se viavel numa aplicagdo real ?

() Concordo Fortemente
() Concordo

() Discordo

()

Discordo Fortemente

13. Por favor, utilize o espago a seguir para fazer comentarios,
sugestdes, criticas, ¢ eventualmente propostas de trabalhos
futuros. Em especial para casos de respostas “discordo” as
perguntas.

14. Nome e grupo de pesquisa que participa (Opcional):




Apéndice D

Artigo Anexo ao Questionario de

Avaliacao

O objetivo deste artigo é de apresentar o0 modelo conceitual a
um grupo de avaliadores, que além de dar a sua opinido a respeito da
proposta apresentada, terdo a oportunidade de testar e avaliar o
protétipo computacional concebido para a verificagdo e avaliacdo do
modelo conceitual, e posteriormente dar sua opinido também sobre o
software.

RESUMO - Este artigo apresenta um modelo de apoio a
tomada de decisdo colaborativa e distribuida voltado a resolucdo de
problemas ocorridos em parcerias de empresas como as Empresas
Virtuais (EV). A evolugdo numa EV trata problemas ocorridos na
operagdo da EV, que pde em risco os resultados planejados. Isso requer
a aplica¢do de mecanismos de resolu¢do de problemas para garantir a
elaborag@o de um novo, porém exequivel, plano de operagdo. O aspecto
principal considerado é que membros de uma EV sdo autéonomos e,
portanto, os parceiros afetados pelo problema devem discutir sobre as
necessidades de mudanga nos planos atuais.

PALAVRAS CHAVES: Discussdo colaborativa, Decisdo
descentralizada, Gerenciamento de projetos, gerenciamento de
mudancgas, Empresas virtuais.
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1. INTRODUCAO

A colaboragdo entre empresas tem sido uma estratégia de
grande ascensdo frente a competicdo global. Parcerias colaborativas
oferecem as empresas condi¢des de reduzir custos e riscos, aumentar
capacidades, expandir mercados, e adquirir maior conhecimento de
negocios (Camarinha-Matos, L. M., Afsarmanesh, H. e¢ Ollus, M.,
2005). Existem varias manifestacdes de parcerias colaborativas, como
cadeias de suprimento, APLs e clusters. Um outro exemplo sdo as
Empresas Virtuais (EV), que é o foco deste trabalho.

Uma EV ¢ uma agregacdo dindmica, pontual e temporaria de
empresas autonomas que colaboram entre si, com o objetivo estratégico
de atender a uma necessidade de mercado. A operagdo de uma EV ¢
feita pelo compartilhamento coordenado de recursos, habilidades,
informagdes e conhecimento através de suporte de uma infra-estrutura
de redes de computadores (Rabelo, R. J., Pereira-Klen, A. A. e Klen, E.
R., 2004), oferecendo servigos como se fosse vista como sendo uma
empresa Unica. Os parceiros de uma EV pertencem a um ACV
(Ambiente de Criacdo de Organizagdes Virtuais), tendo em comum,
principios de operagdo e regras de colaboragdo, necessarios para a
manutenc¢do de um alto grau de confianga entre eles (Camarinha-Matos,
L. M. e Afsarmanesh, H., 2004).

Empresas Virtuais sfo tipicamente organizadas em fases,
conhecidas como o ciclo de vida da EV: criagdo, operagdo, evolugdo e
dissolugdo (Camarinha-Matos, L. M. e Afsarmanesh, H., 1999). Em
termos gerais a criagdo compreende o planejamento e selecdo de
parceiros, a operacdo compreende a execug¢do € o monitoramento das
atividades planejadas, a evolucdo ¢ responsavel pela resolucdo de
problemas detectados na fase de operagédo, e a dissolu¢do compreende
todos os aspectos relacionados ao final das atividades da EV. Este
trabalho ¢ voltado a fase de evolugdo, oferecendo apoio a tomada de
decisdo para a resolugdo dos conflitos surgidos.

Na fase de evolugdo, os gestores devem considerar a
necessidade de mudangas no plano atual de EV, considerando os
diferentes tipos de problemas que possam ocorrer durante a fase de
operagdo. Exemplos de problemas incluem: antecipa¢do ou atraso na
entrega de um item, desempenho de um parceiro abaixo do necessario,
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tarefas ndo executadas apropriadamente, alteracdo na especificagdo do
produto e problemas logisticos.

Diferentemente de outros tipos de parceiras colaborativas, que
tem uma grande empresa dominante no centro, a exemplo das empresas
estendidas, o gerenciamento da evolugdo de EVs implica na
consideracgdo de alguns aspectos relevantes adicionais: Os parceiros sao
totalmente autdnomos, ndo estando sujeitos a imposicdo de decisdes
tomadas por uma unica empresa; Eles podem ter culturas diferentes e
usar diferentes praticas organizacionais; O processo de decisdo deve ser
transparente mantendo os aspectos de governanga; As informagdes
necessarias no auxilio a resolugdo de problemas devem ser
compartilhadas mediante o respeito a regras de direito de acesso; As
empresas estdo frequentemente envolvidas em diversas EVs
simultaneamente, onde algumas delas podem ter alguma inter-relacao.
Além disso, uma EV ¢ alianca considerada tnica, significando que a
forma como um determinado problema foi resolvido numa dada EV, ndo
¢ necessariamente valida para outra EV.

Portanto, o gerenciamento da evolugdo de uma EV requer um
amplo espectro de fatores que torna a tomada de decisdo extremamente
complexa. E, como a maioria dos membros de EVs ¢ composta de
PMESs, que possuem notorias limitagdes em termos de recursos técnicos,
torna essas dificuldades ainda maiores.

Dentre os pressupostos que envolvem a concepg¢do de um
sistema de apoio a tomada de decisdo, tém-se alguns elementos que
ajudam a compor um cendrio de fundamentagdo e de linha de raciocinio
para o entendimento da proposta apresentada neste trabalho. Dessa
forma, este trabalho apresenta o modelo conceitual, que oferece um
arcabouco (framework) de suporte a decisdo colaborativa, com apoio de
um protocolo de decisdo flexivel e de ferramentas de avaliagdo prévia
do impacto da decisdo, sendo capaz de auxiliar gestores independentes
no gerenciamento da necessidade de mudangas em parcerias
colaborativas.

Este trabalho estd organizado da seguinte forma: A segdo 1
apresentou uma analise geral dos requisitos essenciais para o
gerenciamento da tomada de decisdo em situacdes de necessidade de
mudanga em parceiras empresariais. A se¢do 2 discute sobre os sistemas
de suporte a decisdo e suas problematicas. A se¢do 3 apresenta o modelo
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conceitual do arcabougo e sua arquitetura computacional. Finalmente, a
secdo 4 apresenta uma avaliacdo geral do modelo proposto.

2. O PROBLEMA DE TOMADA DE DECISAO
COLABORATIVA

Nas parcerias colaborativas uma das premissas fundamentais ¢ a
colaboracdo entre o0s parceiros, assim esse aspecto intrinseco
relacionado a agrupamento estratégico de empresas pode ser enfatizado
através de um ambiente colaborativo de troca de informacdes relativas a
resolucdo de problemas. Dessa forma, sistemas de Groupware ou
ferramentas CSCW (Computer Supported Collaborative Work) tém sido
largamente usados auxiliando os usuarios em tarefas co-relacionadas em
redes locais e remotas (Wulf, V., Pipek, V. e Won, M., 2008).

Quando se pensa em uma corporagdo Unica que detém todo o
poder sobre seus subordinados, podem-se implementar mais facilmente
as decisdes tomadas pelos gestores, porém quando cada elemento de
uma parceria colaborativa, tem sua propria autonomia administrativa,
pode ser uma tarefa drdua encontrar um consenso entre os gestores, no
momento em que determinadas a¢des devem ser tomadas, frente alguns
problemas que possam advir dos processos de produgdo colaborativa
(Negretto, U., 2008 e Noran, O., 2007).

Em um ambiente colaborativo a ferramenta de apoio a decisdo
cumpre um papel apenas parcial na resolugdo de problemas, e talvez a
parte mais simples da necessidade de requisitos de um ambiente de
discussdo colaborativa, que implica em pensar ndo apenas em colocar os
parceiros a interagir entre si, mas também poder coordenar as suas
discussdes a respeito de cada um dos problemas surgidos, de uma forma
mais agil possivel. Além disso, € necessaria a integragdo de informagdes
para posteriores auditagem, oferecendo transparéncia a todo o processo
(Hodik J. e Stach, J., 2008, e Drissen-Silva, M. V. e Rabelo, R. J.,
2009).

Existem algumas problematicas associadas ao apoio a decisdo
que ddo um horizonte na resolu¢do mais efetiva do assunto-problema
posto em pauta. A andlise das problematicas facilita, aos atores, a
organizacdo dos elementos primarios de avaliacdo e pode servir de base
para aprendizagem, comunicacao e interacdo entre esses atores (Zanella,
1. J., 1996 e Lacerda, R. T. O., 2009). Essas problematicas dividem-se
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em dois grandes grupos: de apoio a estruturacdo do problema,
subdividido em técnica da estruturagdo e técnica da construcdo de acdes;
E de apoio a avaliagdo do problema, que se divide em técnica da
triagem, técnica da escolha, técnica da ordenagdo e técnica da aceitagdo
e rejeicdo (Zanella, L. J., 1996).

Ha vantagens substanciais encontradas na aplicagdo de tomadas
de decisdo em grupo, dentre elas pode-se citar: maior nimero de
informagdes, sinergia, avaliagdo mais objetiva, maior estimulo e
aprendizagem. No entanto algumas desvantagens também podem ser
listadas: fragmentagdo do tempo do discurso, esquecimento, pressdo de
conformidade, desinteresse, entre outros (Marreiros, M. G. C., 2007). O
entendimento e disseminacdo das vantagens e desvantagens da decisdo
em grupo devem facilitar uma ponderacdo mais flexivel dos
participantes no sentido de procurar encontrar uma resolucdo benéfica
para o grupo como um todo, contrapondo atitudes individualistas.

Um estudo sobre as variadas formas de tomadas de decisdes
distribuidas ¢ apresentado por Christoph Schneeweiss (2003), de forma
a definir uma proposta unificada de tratamento dos elementos essenciais
a coordenacdo de sistemas baseados em tomadas de decisdes
distribuidas. Schneeweiss classifica os sistemas DDM (Distributed
Decision Making) em dois tipos: os centralizados, e os descentralizados.
Dentre os sistemas centralizados, existem os sistemas baseados em
equipe (team), e os que nao sdo baseados em equipe (non-team), sendo
que os baseados em equipe sdo denotados como sistemas livres de
conflitos, ja os non-team systems sdo considerados como sistemas de
objetivos competitivos onde os participantes tomam uma postura
egocéntrica.

A tomada de decisdo ¢ um processo de escolha de alternativas
de cursos de agdes para propostas que visam o alcance dos objetivos
(Turban, E. e Aronson, J., 1998). Essas agdes podem ser classificadas
como estruturadas, onde todos os métodos e informacGes necessarias
sdo conhecidos, as ndo estruturadas que ndo podem ser descritas por
principios gerais, e as semi-estruturadas. As agdes chamadas semi-
estruturadas, entre os dois extremos, sdo consideradas as mais
importantes para a tomada de decisdo, pois associa a rigidez do uso de
métodos formais de condugdo da decisdo com a flexibilidade da
diversidade de opinides que podem influenciar a decisdo (Phillips-
Wren,G. E. e Forgionne, G. A., 2001).
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Assumindo que parceiros de aliangas estratégicas de empresas
sdo autonomos e devem participar das tomadas de decisdo de resolucdo
de problemas, ¢ necessario oferecer um sistema que possa reunir
remotamente o0s gestores, via internet, para discutir acerca da
necessidade de mudanca, sendo guiados por um protocolo de decisdo
flexivel, em um ambiente estruturado de troca de argumentagdes sob
moderagdo, com o uso de ferramentas de avaliacdo prévia do impacto da
decisdo, compondo assim um conjunto de requisitos para a concepgao
de um novo modelo de decisao.

Tomando por base esses requisitos, algumas classificagdes, e
outros elementos de diferenciagdo (Turban, E. ¢ Aronson J., 1998 ¢
Phillips-Wren,G. E. e Forgionne, G. A., 2001), a proposta de modelo de
apoio a decisdo com uso de argumentacdo e moderagdo, que sera
apresentada nas proximas secdes, segue a seguinte classificacao:
baseado em negociacdo, descentralizado, parcialmente hierarquico, com
varios estagios, semi-estruturado, com varios participantes ¢ baseado em
equipe. O detalhamento dessa classificagdo ¢ exposto a seguir:

e Baseado em negociagdo: a decisdo ¢ tomada através de um
processo de negociacdo, que envolve relaxagdes de algumas
restricdes e mudangas de plano;

e Descentralizado: existe a figura de um moderador, que
coordena a discussdo e agrupa opinides diversas vindos dos
outros gestores;

e Parcialmente hierdrquica: o moderador tem o poder de
validar a decisdo final encontrada ap6s uma discussdo ‘ndo
hierarquica’;

e Virios estagios: a decisdo emerge de varias rodadas de
discussao;

e Com a¢des semi-estruturadas: sdo usados métodos, técnicas e
informa¢des para o apoio a decisdo, ligados ao
conhecimento, experiéncia e percepc¢ao de cada parceiro;

e Virios participantes: diversos membros podem participar
simultaneamente da discussdo, bem como participar de varias
discussoes simultaneamente;

e Baseada em equipe: mesmo autdnomas, as empresas
participantes de uma alianca estratégica agem de forma
colaborativa e compartilham o mesmo objetivo.
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O conjunto desses elementos d4 suporte a proposta de um
arcabouco computacional de apoio a tomada de decisdo colaborativa e
distribuida, que ¢ apresentado a seguir.

3. ARCABOUCO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO
COLABORATIVA

O arcabougo (framework) criado para atender as necessidades
de colaboragdo entre empresas retine todos os aspectos e grupos de
temas envolvidos em quatro categorias importantes, que sdo tratados
aqui como pilares de sustentacdo para a proposta. Sdo pilares de carater
Humano, Organizacional, de Conhecimento ¢ Tecnolégico. A
racionalizagdo desses pilares visa proporcionar que humanos discutam
e decidam a respeito de um problema relacionado a um dado processo
organizacional, com a aplicacdo de um conjunto de procedimentos e
métodos organizacionais, fazendo uso de informacdes e conhecimento
disponiveis em repositérios de dados das parcerias, tudo suportado por
uma agregacdo de ferramentas tecnologicas de comunicagdo e
informacdo (I-TIC). A figura 1 ilustra a disposi¢do desses pilares no
arcabouco.

Conhecimento
Humano Processos
Aptidio \ ;
Humana i 7
Humano o5 de D%. Organizacional
Pl‘d‘o: o]
3 o — e . Llcm
Tecnolégico : ' Conhecimento crentides
Basico & Melhores
Praticas
Conhecimento
licagtes & Informagdes
gl de Redes
Colaborativas

Figura 1. Arcabougo para o Gerenciamento da Evolugdo de
Empresas Virtuais.
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O arcabouco descreve um modelo de apoio a tomada de
decisdo, aplicado no tratamento de um problema, com as seguintes
funcionalidades: i) um protocolo de decisdo que da apoio metodoldgico
sistematizado ao processo decisorio, guiando os parceiros ¢ mantendo o
foco no assunto; ii) uma ferramenta de discussdo por meio de
argumentagdes com moderagdo, que possibilita uma decisdo distribuida,
porém controlada para evitar confrontac¢des; ¢ iii) a possibilidade do uso
de ferramentas de avaliacdo prévia de cendrios de resolugdo do
problema, possibilitando avaliar os resultados da modificagdo antes que
seja implementada.

A discussdo colaborativa entre parceiros ¢ guiada por um
protocolo de decisdo, baseado nos modelos de gerenciamento de
projetos, e ¢ executada através de um ambiente distribuido e
colaborativo de suporte a decisdo. Assim, o protocolo de decisdo ¢ um
mecanismo que liga os quatro pilares de acordo com as peculiaridades
do problema a ser resolvido no momento do seu surgimento (Drissen-
Silva, M. V. e Rabelo, R. J., 2009).

A seguir sdo descritos os principais elementos que ddo suporte
ao funcionamento da arquitetura do arcabougo proposto.

3.1. Sistemas de Suporte a Decisio por Meio de
Argumentacio

O modelo de discussdo concebido para fazer parte do arcabougo
tem o aspecto funcional de um férum de discussao e foi baseado em dois
elementos ja existentes na literatura, o Sistema HERMES e o Método
Delphi, que sdo resumidamente descritos a seguir. Esse forum
modificado em conjungdo com os servicos de Chat e transferéncia de
arquivos formam o Sistema de Suporte & Decisdo Distribuida para
Empresas Virtuais (SSDD-EV).

HERMES

O sistema HERMES ¢ um sistema de apoio a tomada de decisdo
colaborativa por meio de argumentagdes, que pode ser executado na web
e seu proposito ¢ de auxiliar na resolu¢do de problemas mal estruturados
por um conjunto de tomadores de decisdo trabalhando em conjunto
como uma equipe (Karacapilidis, N. e Papadias, D., 2001). O sistema
oferece uma interface de discussdo on-line a respeito de um ou mais
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assuntos especificos, onde cada participante pode sugerir alternativas
para a resolug@o do problema ou simplesmente assinalar estar a favor ou
contrario as alternativas ja postas a disposicdo, além de poder fazer
comparagdes entre as alternativas. Ha uma associagdo de pesos aos
posicionamentos em favor e contrarios as alternativas de resolugdo,
oferecendo entdo qual o posicionamento mais consensual das opinides.

Método Delphi

O Meétodo Delphi comegou a ser disseminado na década de
1960, nos trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer ¢ Noerman Dalkey
da Rand Corporation (Dalkey, N. C. ¢ Helmer, O., 1963 ¢ Kengpol, A. e
Tuominen, M., 2006). O Objetivo inicial era de oferecer uma técnica
que aprimorasse a opiniao de especialistas na previsdo tecnologica
(Wright, J. T. C. e Giovinazzo, R. A., 2000). Basicamente, se trata de
um método que evita a confrontagdo direta entre os participantes, onde
cada um responde a um questionario de forma andnima, e envia as
respostas a uma pessoa que tem a responsabilidade de compilar todas as
ideias em um relatorio que ¢ reenviado a todos novamente. Esse
relatério compilado é analisado por todos, fazendo-os repensar suas
ideias e enviar novamente para ser compilado. Essas rodadas de
avaliacdo das ideias podem ser repetidas até que haja uma confluéncia
nas ideias, encontrando-se um consenso com relag¢do ao tema discutido.

3.2. Protocolo de Decisao

Um protocolo de decisdo ¢ uma sequéncia de passos que
descreve as atividades que devem ser executadas em uma dada situacao
de um dado contexto de resolugcdo de um problema, e ¢ visto como um
instrumento para: i) sistematizar um conjunto de agdes que exija uma
forte intervencdo humana, ii) padronizacdo e iii) melhorar a eficiéncia
da execugdo dessas agdes (Rabelo, R. J. e Pereira-Klen, A. A., 2002). A
figura 2 mostra o protocolo de base que serve de referéncia para a
elaborag@o dos protocolos especificos para cada caso de agregacdo entre
empresas.
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Figura 2. Protocolo de Base para o Gerenciamento da
Resolugdo de Problemas em Parcerias Colaborativas

Esse protocolo tem por objetivo principal ajudar os gestores no
processo de tomada de decisdo mostrando o que deve ser feito no
momento apropriado. Esta fortemente baseado no nas fases do modelo
de referéncia de gerenciamento de mudancas da engenharia (ECM —
Engineering Change Management) (Tav¢ar, J. e Duhovnik, J., 2005) e
no modelo de suporte a decisdo descrito por Henrique O’Neill (1995)
porém adaptado ao contexto da necessidade de modificagdes sensiveis
em parceiras colaborativas.

O ponto de partida para o estudo da necessidade de mudangas
foi no PMBOK - Project Management Body of Knowledge, porém em
seu capitulo que trata do gerenciamento da mudanga o PMBOK fica
muito a desejar no sentido de oferecer suporte & mudanga necessaria. O
modelo ECM, por sua vez define claramente as etapas de identificacdo
da necessidade de mudanga, proposta de mudanga, planejamento da
mudanga e implementacdo da mudanga, cada uma dessas ctapas é
também subdividida em etapas menores, que no conjunto dio forte
suporte para o apoio ao planejamento e analise das alteragdes
necessarias.
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3.3. Ferramentas de Avaliacao Prévia da Decisido

Dentre as ferramentas que compdem a caixa de ferramentas do
modelo, destacam-se aquelas que podem dar um suporte prévio em
relacdo ao cendrio que podera vir a ser aplicavel no sentido de resolver o
problema surgido durante a execucdo das tarefas associadas a parceria.
As técnicas de avaliagdo de desempenho descritas por Raj Jain (1991)
sdo: simulacdo, modelagem analitica ¢ medi¢do, assim assumem-se aqui
dois grupos importantes de avaliagdo de desempenho: o de modelagem e
o de medic¢do, que sdo descritos a seguir.

Monitoramento e Mediciao de Desempenho

O aspecto de visdo de desempenho se preocupa com a situagio
corrente de produgdo ou execucdo de tarefas para oferecer condi¢des aos
parceiros envolvidos medir sua propria performance frente aos objetivos
da parceira colaborativa como um todo, podendo checar suas
capacidades de operacdo durante o processo de execucdo das tarefas.
Para isso podem ser usados modelos e técnicas tradicionais tais como
SCOR - Supply Chain Operation Reference
(SUPPLY_CHAIN_COUNCIL, 2005) ou OLAP — On-Line Analytical
Processing (Moon, S. W., Kim, J. S., Know ¢ K. N., 2007), bem como a
definicdo dos mais adequados indicadores de desempenho para cada
caso como proposto por Baldo, Rabelo e Vallejos (2008).

Avaliacdo de Desempenho por Modelagem

A avaliagdo de desempenho por meio de ferramentas que
modelam o ambiente real, seja por simulagdo, modelagem analitica ou
qualquer outro meio de representagdo do ambiente real, tem por objetivo
observar o comportamento dos mais diversos cenarios, antes que
qualquer modificagdo de fato seja feita no ambiente real. A simulacdo de
sistemas tem sido largamente utilizada para a avaliacdo de cenarios
diversos (Johnsson, J. e Johansson, B., 2003), porém a concepg¢do de
modelos de simulagdo normalmente demanda um tempo relativamente
grande. Os modelos analiticos podem ser aplicados em casos de busca
de uma solucao de otimizacdo de desempenho.
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Todos os modulos apresentados na arquitetura do arcabougo, as
ferramentas de apoio a decisdo e de avaliagdo previa do impacto da
decisdo, sdo integrados mediante o uso do paradigma de Arquitetura
Orientada a Servigos (SOA — Service Oriented Arghitecture) (Ordanini,
A. ¢ Pasini, P., 2008), tornando o uso de cada uma das funcionalidades
oferecidas como servigos disponiveis remotamente e acessiveis pela
web, dando maior flexibilidade ao modelo, especialmente no que se
refere ao protocolo de decisdo que deve se adequar as caracteristicas
particulares de cada parceria.

3.4. Infraestrutura de Tecnologia de Comunicacio e
Informacéao

As infraestruturas de tecnologia de comunicacdo e informagao
(I-TIC) tém o objetivo de dar suporte a todas as transagdes entre os
parceiros envolvidos em uma Rede Colaborativa (RC). Na verdade é um
requisito fundamental para que as RCs existam (Rabelo, R. J. et al,,
2008). No contexto do tratamento de problemas em parcerias e da
tomada de decisdo, infraestruturas seguras de TIC s@o responsaveis em
prover todas as funcionalidades que permitem aos parceiros executar as
tarefas relacionadas a resolucdo de conflitos surgidos, essas
funcionalidades s@o: discussdo entre os parceiros, aplicagdo de uma
metodologia de guia da discussdo (protocolo de decisdo),
monitoramento e medi¢do de desempenho e avaliacdo de desempenho
por modelagem.

Seguranca ¢ um elemento essencial para oferecer a constru¢ao
da confianca necessaria nas RCs. Sowa e Sniezynsky (2007)
desenvolveram um arcabouco de seguranga que controla o acesso a
informagdo, de acordo com o papel de cada parceiro. Isso garante que as
informagdes sensiveis possam ser acessadas apenas pelos parceiros
autorizados.

Rabelo et al. (2008) desenvolveram uma infraestrutura
integrada, baseada em servigos web sob demanda, destinada a atender
todos os requisitos essenciais das RCs. Apesar de atualmente ndo estar
implementada com todas as funcionalidades necessarias para suportar a
discussdo de problemas operacionais, estd aberta a receber novas
funcionalidades para tal.
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4. CONCLUSOES

Este trabalho apresenta um modelo de decisdo que da suporte a
discussdo colaborativa e distribuida entre membros de agrupamentos
estratégicos de empresas, no sentido de oferecer apoio metodologico
sistematizado, com avaliagdo prévia da decisdo, em um ambiente de
discussdo por argumentagdes com moderagdo, aplicado para tornar mais
adequadas e embasadas as decisdes, considerando a autonomia dos
parceiros. E utilizado para a resolugio de problemas ocorridos durante a
execucdo das tarefas operacionais de Empresas Virtuais.

Esse modelo de decisdo ¢ descrito por um arcabougo
essencialmente composto de um protocolo de decisdo, de um sistema de
suporte a decisdo colaborativa, e de ferramentas de analise prévia da
decisdo, tudo suportado por uma infraestrutura de tecnologia de
comunicacdo e informacgdo. Foi desenvolvido para cobrir os requisitos
de colaboragdo, especialmente no que se refere a autonomia e
transparéncia na decisao.

Fortemente embasado em metodologias de gerenciamento de
projetos, as discussdes sdo guiadas e assistidas pelo sistema, oferecendo
o compartilhamento da experiéncia e do conhecimento dos participantes,
procurando encontrar uma solu¢do adequada e aplicavel a um dado
problema.

Um prototipo computacional foi desenvolvido para avalia¢do do
modelo conceitual, sendo que os resultados obtidos em testes
demonstram que o modelo conceitual tem um funcionamento que atende
aos requisitos, oferecendo trés servigos (funcionalidades) principais que
compdem o modelo de decisdo do ponto de vista computacional.

A ferramenta de discussdo colaborativa por meio de
argumentagdes, com mediacdo de um coordenador, visa evitar qualquer
tipo de confrontacdo direta entre os participantes, no sentido de evitar
que o foco no assunto seja desviado. Esse sistema de argumentacdes
possibilita que os participantes disponham suas posi¢cdes a favor ou
contra determinada sugestdo, além de poder fazer comparacdes entre
elas, possibilitando ao final encontrar, por uma soma de votos e pesos
sobre as comparagdes, qual das sugestdes é a mais aceitavel dentre o
consenso dos participantes. Isso garante que a solu¢do possa emergir da
colaboracdo e da confianga entre os parceiros.
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O protocolo de decisdo, que guia as os participantes durante o
processo de resolucdo do problema surgido, foi implementado através
da tecnologia de Business Process Management, mediante ferramenta de
modelagem de processos de negocio (BPMN/BPEL). O uso de BPMN
facilita a flexibilizagdo do protocolo, que pode ser adequado para cada
caso de agregagdo entre empresas, uma vez que nunca uma parceria &
igual a outra. O protocolo, porém, ja passou por uma sequéncia
exaustiva de testes, que veio reforcar a visdo de que tem um grande
impacto no resultado final do objetivo central deste trabalho, que ¢
oferecer suporte semi-automatizado de apoio a tomada de decisdo em
parcerias colaborativas.

Num ambiente controlado de testes aplicando-se algumas
situagdes de problemas em EVs e com varios usuarios usando o
ambiente em uma rede local, o protdtipo desenvolvido mostrou-se
efetivo no reescalonamento de tarefas, como alternativa de solucdo do
problema. Em especial no tocante a prazos de finalizacdo de tarefas,
uma vez que possibilita reavaliar as capacidades de producdo, no sentido
de evidenciar alguns gargalos que eventualmente ndo possam ser
transpostos sem a inser¢do de um novo recurso que aumente a
capacidade de execucdo de uma determinada tarefa.

Uma sequéncia consistente de testes no prototipo
computacional oferece indicios consideraveis que vém dar suporte a
confirmag¢do de que um modelo de discussdo colaborativa, com apoio de
um protocolo de decisdo e de ferramentas de avaliacdo prévia de
cenarios alternativos, é capaz de melhorar a qualidade da decisdo em
torno de um problema surgido na fase de operagdo de uma Empresa
Virtual. Isso porque reune, coordenadamente, os gestores autdnomos a
discutir democraticamente acerca de um problema, possibilitando que
cada um possa fazer, isoladamente, ensaios de cendrios alternativos para
a sua resolucdo, e guiando metodologicamente os participantes durante o
processo de decisdo mantendo-os no foco do problema.

REFERENCIAS
BALDO, F.; RABELO, R. J.; VALLEJOS, R. V. Modeling

Performance Indicator’ Selection Process for VO Partners’
Suggestions, in Proc. BASYS’ 2008, Springer, pp. 67-76, 2008.



D. Artigo Anexo ao Questionario de Avaliagéo 211

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. The Virtual
Enterprises Concept, in Infrastructures for Virtual Enterprises:
Networking Ind. Enterprises, Eds. L. M. Camarinha-Matos and H.
Afsarmanesh, Norwell, MA: Kluwer Academic Publishers, pp. 3-14,
1999.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. Collaborative
Networked Organizations — A Research Agenda for Emerging
Business Models. United States: Kluwer Academic Publishers, pp. 7-
10, 2004.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H.; OLLUS, M.
ECOLEAD: A Holisic Approach to Creation and Management of
Dynamic Virtual Organizations, in Collaborative Networks and
Their Breeding Environments, New York: Springer, pp. 3-16, 2005.

DALKEY, N. C.; HELMER, O. An Experimental Application of the
Delphi method to the case of experts, Management Science, Vol. 9,
pp. 458-467, 1963.

DRISSEN-SILVA, M. V.; RABELO, R. J. A Collaborative Decision
Support Framework for Managing the Evolution of Virtual
Enterprises, International Journal of Production Research, Vol. 47,
No. 17, pp. 4833-4854, 2009.

HODIK, J.; STACH, J. Virtual Organization Simulation for Operational
Management. in 2008 IEEE CSM Int. Conf. on Distributed Human-
Machine Systems, Czech Technical University in Prague, ISBN 978-
80-01-04027, 2008.

JAIN, R. The Art of Computer Systems Performance Analysis:
Techniques for Experimental Design, Measurement, Simulation and
Modeling, New York: John Wiley & Sons, Inc, 1991.

JOHNSSON, J.; JOHANSSON, B. Discrete Event Simulation in a
Virtual Enterprise Environment: a Case Study of Multiple
Developers, 15" European Simulation Symposium and Exhibition,
October 26-29, Delft, the Netherlands, 2003.

KARACAPILIDIS, N.; PAPADIAS, D. Computer Supported
Argumentation and Collaborative Decision Making: The HERMES
System, Information Systems, Vol. 26, No. 4, pp. 259-277, 2001.

KENGPOL, A.; TUOMINEN, M. A Framework for Group Decision
Support Systems: An application in the Evaluation of Information
Technology for Logistics Firms, International Journal of Production
Economics, Vol. 101, No. 1, pp. 159-171, 2006.



212 D. Artigo Anexo ao Questionario de Avaliagéo

LACERDA, R. T. O. O Sucesso em Gerenciamento de Projetos: Uma
Visdo Construtivista, Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produg¢do) — UFSC — Florianopolis, 2009.

MARREIROS, M. G. C. Agentes de Apoio a Argumentagdo e Decisao
em Grupo, Tese (Doutorado em Informatica Area de Int Artificial) —
Universidade do Minho — Portugal, 2007.

MOON, S. W.; KIM, J. S.; KWON, K. N. Effective of OLAP-based
Cost Data Management in Construction Cost Estimate, Aut. in
Construction, Vol. 16, No. 3, pp. 336-344, 2007.

NEGRETTO, U.; HODIK, J; MULDER, W.; OLLUS, M,
PONDRELLI, P.; WESTPHAL, I. VO Management Solutions: VO
management e-services, in Methods and Tools for Collaborative
Networked Organizations, Eds. L.M. Camarinha-Matos, H.
Afsarmanesh and M. Ollus, Springer, pp. 257-274, 2008.

NORAN, O. A Decision Support Framework for Collaborative
Networks, in Establishing the Foundation of Collaborative Networks,
Eds. L.M. Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh and P. Novaes,
Springer, pp. 83-90, 2007.

O’NEILL, H. Decision Support in the Extended Enterprise, Ph.D.
Thesis, Cranfield University, The CIM Institute, 1995.

ORDANINI, A.; PASINI, P. Service Co-production and value co-
creation: The case for a Service Oriented Architecture (SOA),
European Management Journal, Vol. 26, No. 5, pp. 289-297, 2008.

PHILLIPS-WREN, G. E.; FORGIONNE, G. A. Aided Search Strategy
Enable by Decision Support, Information Processing and
Management, Vol. 42, No. 2, pp. 503-518, 2001.

RABELO, R. J.; PEREIRA-KLEN, A. A. A Multi-agent System for
Smart Co-ordination of Dynamic Supply Chains, in Proceedings
PRO-VE’ 2002, pp. 312-319, 2002.

RABELO, R. J.; PEREIRA-KLEN, A. A.; KLEN, E. R. Effective
Management of Dynamic Supply Chains, 1. Journal of Networking
and Virtual Org., Vol. 2, No. 3, pp. 193-208, 2004.

RABELO, R. J.; CASTRO, M. R.; CONCONI, A.; SESANA, M. The
ECOLEAD Plug & Play Collaborative Business Infrastructure, in
Methods and Tools for Collaborative Networked Organizations,
Springer, pp. 371-394, 2008.



D. Artigo Anexo ao Questionario de Avaliagéo 213

SCHNEEWEISS, C. Distributed Decision Making — A Unified
Approach, European Journal of Op. Research, Vol. 150, No. 2, pp.
237-252, 2003.

SOWA, G.; SNIEZYNSKI, T. Configurable Multi-level Security
Architecture for CNOs, Tech. Report Deliverable D64.1b,
www.ecolead.org, 2007.

SUPPLY CHAIN COUNCIL, “Supply Chain Operations Reference
Model — SCOR Version 7.0,” Overview, 2005.

TAVCAR, J.; DUHOVNIK, J. Engineering Change Management in
Individual and Mass Production, Robotics and Computer-Integrated
Manuf., Vol. 21, No. 3, pp. 205-215, 2005.

TURBAN, E.; ARONSON, J. Decision Support Systems and Intelligent
Systems, Upper Saddle River, NJ: A Simon & Schuster Company,
1998.

WRIGHT, J. T. C.; GIOVINAZZO, R. A. Delphi — Uma Ferramenta de
Apoio ao Planejamento Prospectivo,” Caderno de Pesquisas em
Administracdo, Sao Paulo - 2°trim, 2000, Vol. 01, No. 12, 2000.

WULF, V.; PIPEK, V.; WON, M. Component-based Tailorability:
Enabling Highly Flexible Software Applications, Int. Journal
Human-Computer Studies, Vol. 66, No. 1, pp. 1-22, 2008.

ZANELLA, 1. J. As Problematicas Técnicas no Apoio a Decisdo em um
Estudo de Caso de Telefonia Mével Celular, Dissertagdo (Mestrado
em Eng. de Produ¢do, UFSC), Fpolis, 1996.



Apéndice E

Producao Bibliografica

Aqui sdo apresentados os trabalhos produzidos como resultado
do processo de desenvolvimento do arcabougo proposto, apresentado
neste documento.

Artigos publicados em congressos internacionais

Drissen-Silva, M. V., Rabelo, R. J. (2008). A Model for Dynamic
Generation of Collaborative Decision Protocols for Managing the
Evolution of Virtual Enterprises. in Proceedings BASYS’2008 — 8" IFIP
International Conference on Information Technology for Balance
Automation Systems, Springer, pp. 105-114.

Drissen-Silva, M. V., Rabelo, R. J. (2009b). Managing Decisions on
Changes in the Virtual Enterprise Evolution, in Proceedings PRO-VE’
2009 — Leveraging knowledge for Innovation in Collaborative
Networks, Springer, pp. 463-475.

Artigo publicado em revista internacional

Drissen-Silva, M. V., Rabelo, R. J. (2009a). A Collaborative Decision
Support Framework for Managing the Evolution of Virtual Enterprises,
International Journal of Production Research, 47 (17) 4833-4854.



E. Producéo Bibliogréafica 215

Artigo aceito para publica¢ido em congresso nacional

Evento: SIMPOI 2010 — Simpodsio de Administracio da
Producgao, Logistica e Operagdes Internacionais.

Drissen-Silva, M. V., Rabelo, R. J. Um Modelo de Decisao
Colaborativa para Empresas Virtuais.



Apéndice F

Modelo de Dados do Cenario de
Aplicacao

O modelo de dados apresentado no capitulo 6, que foi utilizado
para o armazenamento das informagdes da EV que constitui o cenario de
aplicagdo, e que serviu para a geragdo das planilhas de calculo
(dashboards) no Google Docs, e para a apresentacdo das caracteristicas
particulares, tem as suas tabelas e campos descritos neste apéndice
(figura na proxima pagina).

e VBE: representa o ACV (VBE em inglés) do qual as
empresas da EV participam — Nome e descrigdo do
ACV;

e VO: representa a Organizagdo Virtual (para o nosso
caso Empresa Virtual) da qual as empresas participam
— Nome e produto final;

e CO: representa a Oportunidade de Colaboracdo da qual
a BV estd responsavel — Nome e descri¢do;

e Outcome: ¢ o resultado da oportunidade de
colaboragdo — Descri¢éo;

e  VO_member: ¢ uma tabela que associa as informagdes
das organizagdes (empresas) que integram a OV;
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Resource Organization VO_member VBE
PK Resource_id o | PK (Org id PK VO _id o | PK |VBE id
PK,FK1 | Org id » < PK,FK1 | VBE id gl
Name PK,FK2 | Org id Name
Name Country Description
Address A
“1
Orgaization_has_item Competece co VO
PK,FK1 |Org_id PK Competence id PK | CO id PK VO id
PK,FK2 | Item id PK,FK1 | Org id < PK,FK1 | VBE_id
Name PK,FK2 |CO id
Name Description  E—
Name
Final_outcome
Item
PK Item _id
PK,FK1 |OC id Outcome
PK,FK1 | CO_id PK ocC id
Name PK,FK1 | CO id
Item_type » —
> Parent_id Description
Quantity
Target_item
Lot_size
Assembly_time
Assembly_working_hours
Transport_time < PK
Planning_start_date PK,FK1
Planning_end_date PK,FK1
PK,FK1
Parent_id
Name
Planning_start_date
Task_resource_set Planning_end_date
. Target_task
PK Resour 1 > Quantity
PK,FK1 | Task_id Transport_time
PK,FK1 | OC_id
PK.FK1 | ltem_id A
PK,FK1 | CO_id
Name
Capacity Task_resouce
\é\lorklr_\g_hours |4 PK,FK1 | Resource set id
uantity < PK,FK2 | Task_id
Total_expected_failure_time PK’FKZ oc id
Total_unexpected_failure_time PKFK2 _Ite
PK,FK2 | CO_id
Resource_id
Org_id
Figura da Parte do Modelo de Dados utilizada na

implementacao.
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Organization: descreve os dados relativos as
organizagdes (empresas) participam do AVC — Nome,
pais e enderego;

Resource: representa o conjunto de recursos que a
organizacdo possui para a efetivagdo de sua
competéncia dentro da EV — Nome;

Organization_has_item: faz uma associacdo entre a
organizagdo e o item que a mesma tem que gerar como
resultado;

Competence: representa a competéncia da organizagio
dentro da EV - Nome;

Item: ¢ o resultado que cada parceiro da EV deve
apresentar para a composi¢ao final do outcome da EV —
Nome, tipo, parent id (representa se trata-se de um
subitem com um item ‘pai’ responsavel), quantidade
(mimero de itens necessarios para uma unidade do
outcome), Target item (representa o item ‘pai’, se
houver), Lot size (tamanho do lote de itens),
Assembly time (tempo de montagem, se houver),
Assembly working hours (numero de horas
trabalhadas na montagem por dia), Transpoort time
(tempo necessario para transporte do item),
Planning_start date (data planejada para o inicio da
producdo do lote) e Planning_end date (data planejada
para o término da producao do lote);

Task: representa as tarefas necessdrias para a
realizagdo dos itens — Parent id (representa se trata-se
de uma tarefa com uma tarefa ‘pai’ responsavel) Nome,
Planning_start date (data planejada para o inicio da
producdo do lote), Planning end date (data planejada
para o término da producdo do lote), Target task
(representa a tarefa ‘pai’, se houver), quantidade
(nimero de itens necessarios para uma unidade do
outcome) e Transpoort time (tempo necessario para
transporte do item);

Task resource: faz uma associagdo entre a
organizacdo e os seus recursos disponiveis com as
tarefas a serem realizadas — Resouce id e Org_id;
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e Task resource_set: Representa o conjunto de recursos
necessarios para a realizacdo das tarefas que finalizam
o item — Nome, Capacidade (producdo por hora),
Working hours (Numero de horas trabalhadas por dia),
quantidade disponivel do recurso (Quantity), tempo
estimado de falha do recurso
(Total expected failure time) e tempo total inesperado
de falha do recurso (Total unexpected failure time);



Apéndice G

Projeto do Protocolo no NetBeans

O desenho a seguir representa a implementagdo grafica em
BPMN desenvolvida na ferramenta de programacao NetBeans.
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Glossario

Browser — Navegador web.

Chat — Forma de comunicagao através de rede de computadores, similar
a uma conversacao (Ferreira, A. B. H., 20042).

Dashboard — Painel de instrumentos, disposto na forma de planilhas
avangadas de calculo.

E-mail — Servico que possibilita a troca assincrona de mensagens e
arquivos através de redes de computadores (Ferreira, A. B. H., 2004).

Feedback — Comentarios e informagdes sobre algo que ja foi feito com
o objetivo de avaliagdo.

Groupware — Sistema Computacional de Apoio ao Trabalho em Grupo.
Hardware — Equipamento Computacional.

Homepage — Sitio web.

Login — Nome de usudrio de um sistema computacional.

On-line — Em conexdo com, ou entre, sistemas de processamento e/ou
transmissdo de informagéo (Ferreira, A. B. H., 2004).

Service — Servigo.
Software — Programa Computacional.

Toolbox — Caixa de Ferramentas.
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Web — Nome mais utilizado para referir-se a World Wide Web (WWW)
que ¢ um sistema de documentos em hipermidia que sdo interligados e
executados na internet.

Work — Trabalho.
Workflow — Fluxo de trabalho.
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